Gilles Amado et Richard Eisner 


Prise 
de poste 


Les dilemmes du manager 






Prise de poste 



Gilles Amado et Richard Eisner 


Prise de poste 

Les dilemmes du manager 


Collection HEC Executive MBA 



Mise en pages : FAB Orleans 
Copyright© 2009 Pearson Education France 

Aucune representation ou reproduction, meme partielle, autre que 
celles prevues a 1’article L. 122-5 2° et 3° a) du Code de la propriete 
intellectuelle ne peut etre faite sans l’autorisation expresse de Pearson 
Education France ou, le cas echeant, sans le respect des modalites 
prevues a Particle L. 122-10 dudit code. 


ISBN : 978-2-7440-4039-9 


Sommaire 


Introduction 1 

1 Diane, Pierre, Max et John : des responsables face 

a leurs nouveaux defis 7 

Diane et le groupe ConsuCo 8 

Un defi inattendu pour Diane 8 

Diane prend ses marques 10 

Action ! 13 

Chemin faisant : entre adaptation et changement 17 

Un an plus tard. . . regards croises 2 1 

Aux sources de la reussite de Diane 24 

Une histoire de notre temps : Venus ou le « manager global » 27 

Dans la fosse aux lions ... 28 

Nouvelle equipe, nouveau depart ? 32 

L’annonce du mecontentement de l’equipe de direction 33 

La fin de l’aventure 37 

Pierre ou le defi permanent 37 

AMI : quand les leaders ne font que passer 4l 

« Les hommes du president » 42 

Responsabiliser l’encadrement intermediate : premiers progres 43 
La double vie de Max 45 

Netco : « du bon boulot » 47 

Un voyage dans l’inconnu 47 

Premieres explorations 48 

Sur la corde raide 50 

Montagnes russes emotionnelles 5 1 

La fin de Netco 52 


VI PRISE DE POSTE 


2 Les tensions dans la prise de poste 53 

La mission du nouveau responsable 55 

Constats 58 

Les relations avec les autres 64 

La reciprocate 69 

Le style decisionnel 78 

Le rythme du changement 89 

Philosophic et valeurs 98 

Loyaute 103 

3 Trois defis critiques pour les responsables 

pendant leur prise de poste 109 

Etablir son autorite aupres de sa hierarchie 110 

Bien choisir son orientation 112 

Etablir sa legitimite aupres de ses collaborateurs 116 

4 Le contexte 121 

Pressions exercees par le monde « reel » 122 

Pressions culturelles et personnelles 125 

5 Un an apres : la reflexion des responsables 131 

Diane 132 

Pierre 135 

Max 140 

John 144 

Entretiens avec d’autres responsables : David, Deborah, 

Roger Durantis, Michel Raimbault, Michel Hidalgo 147 

6 Psychologie de la transition 167 

Sentiment detrangete 167 

La resonance psycho-sociale 169 

Empathie contextuelle et dynamique de changement 170 

Vivre avec le passe ou couper les ponts 171 

Clivage 172 

Quatre poles de la personnalite en equilibre precaire 175 

Le nouvel elu : un sauveur piege ? 176 

Besoin de savoir et angoisses de separation 177 

La reconnaissance de dette et ses pieges 179 

Securite ontologique et contenance des paradoxes 179 

Conclusion — Vers un leadership de transition ? 183 

Bibliographic 185 

Remerciements 187 

Les auteurs 189 


Introduction 


Par bien des aspects, la transition represente l’etat normal de la 
vie, qu’il s’agisse de la vie physiologique et psycholog ique, de 
celle des organisations et des institutions, des societes ou de 
l’ecosysteme. La stabilite n’est pas de ce monde, c’est le mouve- 
ment qui domine, c’est-a-dire le developpement, aussi imper- 
ceptible soit-il, pour le meilleur. . . et pour le pire. 

Mais il est des periodes ou la transition est plus marquee. La 
prise de nouvelles responsabilites fait partie de celles-la et a retenu 
toute notre attention en raison de sa complexite, de ses enjeux 
pour le nouvel « elu » mais aussi, bien entendu, pour l’ensemble 
de l’organisation. 

Si les travaux des chercheurs et praticiens autour du leadership 
sont abondants, surtout outre-Atlantique, traditionnellement 
plus mobilisee sur ce theme que l’Europe, relativement peu nom- 
breux sont ceux consacres a cette phase critique qu’est la prise de 
poste. Tom Gilmore y a consacre un travail important aux Etats- 
Unis a la fin des annees 1980, Making a Leadership Change , preci- 
sant de fagon diachronique les divers processus et etapes de ce 
moment charniere et proposant des recommandations utiles. 

Nous avons nous-memes voulu aller voir de pres ce qui se passe 
concretement dans la tete comme dans l’environnement de ces 
nouveaux leaders, et cela pour plusieurs raisons. En premier lieu, 
on sait bien que, a l’instar des fusions et acquisitions d’entreprises, 
le pourcentage d’echec des nouveaux dirigeants est important sans 
que les raisons invoquees soient toujours satisfaisantes. En second 
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lieu, il existe autour du leadership une sorte de mythologie de 
l’heroisme qui nous semble tres eloignee de la verite du quotidien. 
Sans aller jusqu’au propos ubuesque « le roi est nu », il est clair que 
tout nouveau responsable se debat avec plus ou moins de talent, de 
soutien, de luddite, d’anxiete, avec son nouvel environnement, et 
qu’il « bricole » jour apres jour son insertion, son projet, sa legiti- 
mite, son action. Plutot que de nous centrer sur ce qui devrait etre, 
comme si la question et les solutions etaient simples, nous avons 
voulu comprendre ce qui se passait reellement. C’est pourquoi nous 
avons prete une attention particuliere au contexte comme a l’expe- 
rience vecue, tentant de saisir les liens qui les unissent. 

Le resultat de notre etude est done de nature plus comprehen- 
sive que prescriptive et nous a conduits a identifier une serie de 
tensions avec lesquelles tout nouveau responsable se trouve aux 
prises. Comme le dit Rene Kaes dans Introduction a l’ analyse tran- 
sitionnelle, « a l’origine, la mise au monde est mise en crise, dere- 
glement multiple » et c’est avec la confusion, les contradictions, 
voire le chaos, mais aussi l’espoir, l’energie et le desir que se debat 
toute personne qui prend a sa charge un nouveau defi. C’est de 
cette « bagarre » et de ces dilemmes que nous souhaitons rendre 
compte dans cet ouvrage. 

Notre travail de recherche s’est deroule en deux phases : 


Phase 1 : 

une equipe pluridisciplinaire 

La premiere phase s’est deroulee sur trois ans et a reuni une equipe 
pluridisciplinaire de chercheurs europeens composee de consultants 
independants (George Binney, Richard Eisner, Gerhard Wilke et 
Colin Williams) et de professeurs et collaborateurs d’Ashridge 
Consulting Group en Grande-Bretagne (Howard Atkins, Elizabeth 
Braiden et Kathleen King) et d’HEC/CPA en France (Gilles 
Amado, Rachel Amato et Michel Roger). 

Le travail de cette premiere phase s’est deroule en trois temps : 

♦ Conduite de plus de quarante entretiens aupres de dirigeants 
d’entreprises, de fonctionnaires, de responsables des ressources 
humaines et de « chasseurs de tetes » dans differents pays 
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d’Europe. L’objectif etait d’aller chercher « a la source » le 
point de vue de ces acteurs cles des transitions de leadership en 
vue de preciser le champ de nos recherches. Ont participe a 
cette phase preliminaire : Alcatel, Alstom, BP, Spencer Stuart, 
Egon Zehnder, Nelmeht, Lex, Sauer Danfoss, Volkswagen, Hol- 
set, Ricardo, Danfoss, Amersham Nycomed, BBC, The Depart- 
ment of Social Security, Sara Lee, Energis, Thomson CSF, Boots, 
Sihl, Scott Bader, Nokia, St Thomas’Hospital, Carnaud Metal- 
box, Zuricher Kantonalbank, Russell Reynolds, Aventis, Shell. 

♦ Realisation de huit etudes de cas, dispositif central de nos tra- 
vaux. Les membres de l’equipe de recherche ont accompagne des 
directeurs generaux, des directeurs et des responsables - et leurs 
equipes — nouvellement nommes pendant six a douze mois. 
Dans chaque entreprise etudiee, des entretiens ont ete conduits 
dans l’entourage du nouveau responsable aupres de differents 
acteurs directement concernes par la transition : directeurs, 
cadres intermediates, collaborateurs, responsables des ressour- 
ces humaines, dirigeants. La demarche a accorde une large place 
a l’observation des responsables en situation de prise de fonction 
dans leur nouvel environnement ainsi qu’au dialogue et a la dis- 
cussion autour des decisions cles, strategies, actions et compor- 
tements du nouveau responsable et de son entourage. 

♦ L’equipe de recherche a ensuite presente les conclusions issues 
des etudes de cas dans le cadre de divers ateliers de travail, reu- 
nions et conferences en vue de valider les grands themes iden- 
tifies. Les conclusions des travaux de la premiere phase de 
recherche ont ete publiees par l’equipe sous le titre Leaders in 
Transition : The Dramas of Ordinary Heroes, rapport de recherche 
conjoint Ashridge/HEC/CPA. 


Phase 2 : 

Gilles Amado et Richard Eisner 

Avec le soutien d’HEC/CPA, nous avons entrepris un travail 
d’approfondissement et de redefinition des enseignements issus 
de la phase 1 afin d’apporter aux responsables en activite des ele- 
ments susceptibles d’eclairer leur pratique. Nous souhaitions en 
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particulier identifier et mettre en lumiere les choix reels (et en 
general difficiles) que les responsables, leur superieur et leurs col- 
laborateurs sont amenes a faire lorsqu’un nouveau responsable est 
nomme et prend ses fonctions, en reponse aux pressions invisibles 
mais puissantes inherentes au processus de transition. 

♦ Une nouvelle serie d’entretiens a ete conduite aupres des res- 
ponsables des etudes de cas de la phase 1 pour leur soumettre 
ce que nous voyions emerger comme des tensions inseparables 
des transitions de leadership. Nous leur avons demande de 
reexaminer leur experience a la lumiere de ces elements. Ces 
entretiens nous ont permis d’affiner notre analyse. 

♦ Dix dirigeants (secteur prive, administration, enseignement, 
sport) ont ete interviewed en Grande-Bretagne et en France 
pour valider ces enseignements et reunir de nouveaux temoi- 
gnages sur la prise de poste. 

♦ Les fruits de nos travaux ont ete reunis dans ce livre sous la 
forme d’etudes de cas, d’analyses et de temoignages, avec la 
volonte d’aborder sous un jour nouveau les problematiques et 
les dilemmes de la prise de fonction. 

Cet ouvrage a ete congu de la faqon suivante. 

Nous sommes partis de l’exploration, sur le terrain, du com- 
portement et de 1 ’experience de nombreux responsables au cours 
de leur periode de transition. 

Le premier chapitre rend compte de cette demarche sous la 
forme de quatre cas, plus ou moins detailles, qui illustrent succes- 
sivement quatre contextes organisationnels differents — « perenni- 
sation », revitalisation, redressement, creation. Les deux premiers 
cas ont ete rapportes in extenso, de fagon a mettre en lumiere l’eten- 
due et la complexite des ingredients essentiels des phases de tran- 
sition, les deux derniers insistant davantage sur les contextes 
specifiques auxquels ils se referent. 

C’est en entrant veritablement dans l’histoire de ces situations 
que le lecteur devrait pouvoir retrouver des elements d’expe- 
riences comparables et se trouver a meme d’apprecier les ensei- 
gnements plus generaux que nous en tirons. 

Ceux-ci sont presentes dans le Chapitre 2 sous la forme de 
« tensions » illustrees par les cas precedents. En choisissant l’idee 
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de tension, nous avons voulu nous garder d’une approche trop 
normative, evitant ainsi a la fois de porter des jugements sur les 
comportements decrits et de definir des lignes de conduite vala- 
bles en toutes circonstances. Les relations entre les differents 
acteurs (leaders, patrons, collaborateurs) sont soumises a un cer- 
tain nombre de « dynamiques » qu’il semble difficile d’ignorer. 

Le Chapitre 3 propose trois defis critiques auxquels sont 
confrontes les nouveaux elus. Ils ont trait a l’autorite aupres de la 
hierarchie, au choix de l’orientation par le responsable et a la legi- 
timite acquise aupres des collaborateurs. Ils sont illustres par 
quatre cas qui sollicitent certaines tensions plus que d’autres. 

Par la suite, nous insist ons sur le fait que le contexte (Cha- 
pitre 4) dans lequel evoluent les responsables exerce une influence 
incontestable a la fois sur le fonctionnement de l’organisation 
dans son ensemble et sur les comportements et actions des nou- 
veaux responsables. 

On trouvera dans le Chapitre 5 une serie d’entretiens, forme 
de mise en perspective des conclusions presentees dans l’ouvrage. 
Ces entretiens ont ete conduits aupres des responsables ayant par- 
ticipe a l’etude mais aussi aupres d’autres leaders et dirigeants 
appartenant a des secteurs varies. 

Enfin, un dernier chapitre plus theorique (Chapitre 6) resume 
les enseignements de notre travail et explore les sources psycholo- 
giques des tensions de la prise de poste en insistant sur leur carac- 
tere normal. 

Nous esperons que cette lecture aidera les responsables et leurs 
collegues a mieux comprendre et a mieux vivre ces periodes de 
transition, sources de vie, de complexite et de degats aussi. 



Diane, Pierre, Max et John : 
des responsables face 
a leurs nouveaux defis 


Comme cela a ete dit dans l’introduction, nous avons suivi huit 
responsables et leurs equipes dans des environnements tres diffe- 
rents, durant trois annees. Les conclusions et les enseignements 
que nous livrons dans cet ouvrage sont directement issus de ces 
huit experiences. 

Dans ce chapitre, nous vous proposons de plonger au coeur de 
quatre de ces parcours de transition qui sont autant d’histoires, 
de les vivre aux cotes des responsables et de leur organisation. 

Pourquoi eux ? Pourquoi Diane, Pierre, Max et John ? Parce 
que, tout d’abord, nous les avons suivis depuis les premieres heu- 
res de la recherche, tissant avec eux des relations qui nous ont per- 
mis de proposer a ces responsables de participer a la suite de 
l’aventure. Ensuite, parce que chacune de ces experiences illus- 
trant un contexte particulier d’entreprise est susceptible de reson- 
ner aupres des responsables en transition lors de leur prise de 
fonction. Pour Diane, chez ConsuCo, il s’agissait de « perenniser » 
une organisation en bonne sante. Pour sa part, Pierre a trouve chez 
Venus une organisation qui, au lendemain d’une fusion, avait 
besoin d’un nouveau dynamisme, d’une revitalisation. Max, chez 
AMI, prend la direction d’une unite en difficulte, dont la survie 
meme est menacee. Enfin, John, chez Netco, s’est vu confier la 
creation d’une unite. 
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Diane et le groupe ConsuCo 

Lorsque Diane prend officiellement ses nouvelles fonctions de 
directrice generale de la filiale frangaise du groupe ConsuCo, le 
mandat qui lui a ete donne par le siege de la division Europe du 
groupe (base en Hollande) est de stabiliser l’organisation et ses 
processus et de recruter les bons collaborateurs pour les postes a 
pourvoir, tout en maintenant les resultats financiers. L’arrivee de 
Diane intervient en outre a l’heure d’un recentrage strategique de 
la division sur ses grandes lignes internationales de produits. 

Diane revient en France, son pays natal, apres plus de quinze ans 
passes a l’etranger, aux Etats-Unis, a Hong Kong et en Hollande. 
Pour la jeune femme, ce retour au pays est tout sauf nostalgique. Si 
elle a accepte cette mission de trois ans en France, c’est parce qu’elle 
lui offre le premier poste de direction generale de sa carriere, avec 
l’espoir de retrouver par la suite un poste plus international. 

Diane a murement reflechi sa decision ; pourtant, ce n’est pas 
sans une certaine apprehension qu’elle aborde cette nouvelle mis- 
sion, doutant soudain de pouvoir reussir a ce poste totalement 
nouveau pour elle, dans un secteur qu’elle ne connait pas, dans un 
pays dont la culture lui est devenue etrangere. 

Un defi inattendu pour Diane 

A l’epoque ou Diane rejoint ConsuCo, le groupe demeure tres 
decentralise. L’entrepreneuriat y est une valeur tres importante : on 
attend des collaborateurs qu’ils se comportent comme si l’entre- 
prise leur appartenait. 

Decentralisation et entrepreneurs 

Les directeurs generaux Pays disposent d’une autonomie de deci- 
sion quasi-totale, aussi longtemps que les resultats financiers sont 
a la hauteur des attentes. Cette culture entrepreneuriale a offert 
aux directeurs Pays la liberte de developper leurs unites comme 
s’il s’agissait de leur propre entreprise. C’est ainsi qu’Alan, le pre- 
decesseur de Diane, a pu mener la filiale frangaise sur la voie 
d’une croissance spectaculaire. 
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Mais, pour un grand nombre de collaborateurs, cette decen- 
tralisation, assortie d’objectifs financiers tres ambitieux, n’allait 
pas sans risque. Comme l’evoque l’un d’entre eux, « l’imperatif 
de resultat peut servir de justification a beaucoup de choses, per- 
sonne ne se preoccupait de savoir si les fondations etaient en 
place pour l’avenir. C’etait une logique de court terme. A l’ori- 
gine, la filiale frangaise etait une toute petite structure, le chiffre 
d’affaires a double avec la meme equipe, et aujourd’hui on se 
rend compte que le reste n’a pas suivi ». 

Aux dires de certains, l’autonomie historique de la filiale 
frangaise et sa culture de la croissance avaient laisse l’entreprise 
desorganisee et centree sur elle-meme : « Les processus et les 
procedures n’etaient pas en place, les roles et les responsabilites 
n’etaient pas clairs. On avait l’impression que c’etait la course 
pour tout... Le style de management etait tres “frangais”, mar- 
que par un certain conservatisme. Les gens etaient la depuis 
longtemps, ils n’avaient pas vraiment envie de participer a des 
projets internationaux. » 

Des nuages a I ’horizon 

Les premiers signes de fragilite de l’entreprise commencerent a se 
manifester six mois avant le depart d’Alan et l’arrivee de Diane 
co'incida avec plusieurs problemes serieux : le depart de la moitie 
de l’equipe marketing, des difficultes d’approvisionnement, une 
baisse des profits. 

Pour beaucoup, il etait indispensable que les objectifs finan- 
ciers, traditionnellement tres ambitieux, soient revus a la baisse 
pour tenir compte de la situation difficile. Toute la question etait 
de savoir si Diane serait capable de resister a la pression du siege. 

Pour ajouter aux difficultes de la transition, la satisfaction des 
clients laissait a desirer, le directeur du marketing avait ete 
recrute de fraiche date a l’exterieur de l’entreprise et le manage- 
ment d’une business unit etait en train d’etre transfere dans un 
autre pays. En outre, le poste de vice-president de region etait 
vacant et le recrutement s’averait difficile. Diane etait done direc- 
tement sous les ordres du president de la division Europe du 
groupe. 
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Diane prend ses marques 

Alan, le predecesseur de Diane, avait quitte l’entreprise apres dix 
annees passees a la tete de la filiale frangaise pour devenir direc- 
teur general de la filiale d’une autre division du groupe, division 
dont les locaux se situaient dans le meme immeuble. 

Un predecesseur charismatique 

C’etait une figure imposante, tant par sa personnalite que par ses 
resultats : en quatre ans, il avait quadruple les ventes de la filiale 
frangaise, qui avait enregistre un taux de croissance annuel de 
l’ordre de 30 a 40 %. On lui attribuait un style de management 
plutot paternaliste et on le disait homme de communication 
davantage qu’homme d’organisation. II etait repute posseder une 
solide culture marketing, dont il usa avec talent pour conduire 
l’entreprise vers de nouveaux sommets. 

L’image que ses anciens collaborateurs donnaient d’Alan etait 
celle de quelqu’un de tres humain et de charismatique, un excel- 
lent communicant, quelqu’un qui voulait etre proche de ses 
equipes mais qui pouvait aussi se montrer assez dur, laissant 
transparaitre son stress lorsque les chiffres n’etaient pas bons. 
« Mais tout le monde le soutenait », se souvient un manager. Le 
personnel des ventes, notamment, appreciait son « leadership qui 
vient du coeur » . 

Certains aspects de son style de leadership, toutefois, etaient 
consideres comme nefastes aux relations avec le siege hollandais de 
la division et limitant le sens de l’autonomie de ses equipes. « Toute 
l’organisation est impregnee de son esprit et d’un esprit frangais, 
commentait un collaborates. Il a developpe une culture tres forte 
ici, et en particulier la peur des Hollandais. Les gens sont convain- 
cus que les Hollandais sont prets a faire des coupes severes dans nos 
couts. C’etait un alibi pour lui pour developper des methodes direc- 
tives et hierarchiques. . . Cela signifie que les gens ne sont pas habi- 
tues a faire des suggestions. Ils attendent les instmctions. . . » 

Succeder a un tel homme n’etait pas chose facile. Les collabo- 
rateurs lui restaient tres attaches et son fantome semblait toujours 
hanter la societe. Bien plus, Alan etant installe dans le meme 
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immeuble, il discutait regulierement avec son ancienne equipe. 
Mais Diane ne s’en alarma pas outre mesure, lui accordant d’autant 
moins d’importance qu’elle voyait en lui quelqu’un de tres diffe- 
rent d’elle-meme, un dirigeant typiquement « frangais ». 

Les attentes du siege 

Le recrutement et les actions de Diane doivent etre envisages 
dans le contexte des orientations strategiques du groupe : recen- 
trage sur les cinq lignes de produits principales au niveau de la 
division, avec un pilotage marginal des autres societes locales et 
revolution progressive vers une plus grande centralisation. 

Pour sa filiale franqaise, la division voulait quelqu’un au profil 
international, quelqu’un de different qui apporterait certains chan- 
gements. Le choix d’une femme etait delibere, non seulement pour 
faire passer un message sur la politique d’egalite des chances chez 
ConsuCo, mais aussi pour que le nouveau directeur general soit 
considere d’une maniere differente dans l’entreprise. Diane pos- 
sedait de nombreux atouts. Disposant de solides connaissances 
manageriales et d’une experience interessante dans le domaine des 
processus, elle avait en outre travaille plusieurs annees dans une 
multinationale americaine. Elle avait de bonnes connaissances mar- 
keting et etait capable de conduire une reflexion strategique. Sa 
personnalite etait perdue comme forte mais amicale. Elle etait cre- 
ditee de bonnes competences de leadership et d’une forte determi- 
nation. Elle avait egalement fait la preuve de sa force de caractere et 
d’une vision a plus long terme de sa carriere, ce qui etait considere 
comme quelque chose de positif. Les points moins favorables 
etaient son manque d’experience d’un poste de direction generale 
et sa connaissance limitee du secteur du commerce de detail fran- 
gais. Mais la division etait prete a prendre le risque. 

Le siege considerait qu’il faudrait environ un an a Diane pour 
faire l’apprentissage de sa nouvelle fonction de directeur general. 

Au regard de la situation de la filiale franchise, les attentes de 
la direction de la division etaient les suivantes : « La reussite de 
Diane dependra de sa capacite a batir une organisation solide, aux 
processus cles adaptes... Pas seulement au niveau des approvi- 
sionnements, mais aussi au niveau du marketing et des ventes . . . 
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Les resultats financiers suivront, pendant son mandat ou non, 
c’est une autre question. Si elle demontre qu’elle met en place les 
bons processus, qu’elle stabilise la situation, ameliore les choses 
et qu’elle stabilise aussi les resultats, ga ira. » Pour d’autres, 
Diane devrait « obtenir des resultats pour avoir le temps de chan- 
ger les structures et de faire evoluer l’organisation. Elle doit aussi 
developper les collaborateurs et les proteger de la pression lorsque 
les resultats ne sont pas bons ». Enfin, d’autres attentes etaient 
egalement exprimees : « En une annee, elle devra avoir bati une 
equipe de direction stable, fait reellement progresser les collabo- 
rateurs-cadres et conduit les recrutements de candidats suscep- 
tibles d’evoluer vers des postes de direction. Elle devra d’abord 
mettre la structure en place, puis les individus, puis les processus, 
puis les systemes. Tout doit aller dans le meme sens. C’est le cri- 
tere de sa reussite. Developper les gens exige davantage de temps. 
Mais il faudra que les resultats soient au rendez-vous pour la pro- 
chaine annee fiscale. » 

Six mois apres son arrivee, Diane etait deja appreciee par les diri- 
geants du siege et ils ne regrettaient pas leur choix : « Elle fait ce 
qu’il faut, elle defend ses idees et ses collaborateurs. Elle est ouverte 
et directe, elle dit ce qu’elle pense des gens et des situations. Quand 
il y a un probleme, on le dit et on en parle. Elle travaille d’une 
maniere structuree pour resoudre les choses. Mais de notre cote, 
nous devons veiller a ce que le bateau ne s’enfonce pas trop. » 

Le mythe du grand median t Hollandais 

Diane realisa tres vite qu’elle aurait fort a faire pour ameliorer les 
relations entre la filiale frangaise et le siege, pergu comme une sorte 
de « grand mechant loup ». Lorsqu’ils allaient presenter leurs bud- 
gets et leurs plannings annuels, les directeurs frangais se decri- 
vaient comme des agneaux qu’on menait a l’abattoir. 

En outre, la nouvelle strategic de la division, qui prevoyait la 
centralisation de certains processus et le recentrage sur les princi- 
pales lignes de produits, etait quelque peu suspecte aux yeux de 
la filiale frangaise. 

Dans ce contexte, Diane aurait pu etre perdue comme une 
envoyee du siege, depechee pour reprendre en main la filiale frangaise 
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et controler ce qu’il s’y passait. Cette impression de complicite 
avec le siege aurait pu etre particulierement forte du fait que 
Diane parlait le hollandais et avait vecu en Hollande. Diane elle- 
meme estimait que son experience hollandaise avait beaucoup 
compte dans son recrutement. 


Action ! 

Tres tot, Diane prit conscience qu’elle avait a gerer un ensemble 
complexe de taches - trouver des solutions aux problemes imme- 
diats, stabiliser les equipes dans de nouveaux locaux, developper 
le plan strategique a long terme — tout en ayant enormement a 
apprendre. 

Une nouvelle equipe 

Le changement de responsable fut une surprise pour tous les colla- 
borateurs frangais, mais une bonne surprise pour la plupart. Cer- 
tains etaient un peu inquiets, se demandant comment quelqu’un 
de totalement exterieur au groupe allait pouvoir s’integrer a la 
societe. Mais ce changement de directeur general etait globalement 
considere comme une chance et une bonne chose pour l’entreprise. 
En effet, aux yeux de beaucoup, Alan n’etait plus, depuis quelque 
temps, l’homme des changements necessaires. II avait ete le batis- 
seur, il ne pouvait etre celui qui consoliderait l’entreprise, avec la 
reorganisation que cela impliquait. 

Dans l’ensemble, les gens exprimaient des attentes positives 
vis-a-vis de Diane, se fondant sur ce qu’ils savaient de son par- 
cours et de son profil et aussi, implicitement, sur ce qu’ils vou- 
laient pour l’entreprise. 

En depit de ses liens avec la Hollande, il ne semblait pas que 
Diane soit perdue comme une espionne mandatee par le siege mais 
bien plutot comme l’agent des changements qu’il etait devenu 
necessaire de conduire : identifier de nouvelles fagons de faire les 
choses, mettre en ordre l’organisation marketing et l’organisation 
commerciale, aligner les methodes et pratiques sur celles du 
groupe, renover et reorganiser l’entreprise. 
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Le temps d’apprendre 

Diane passa du temps avec chaque membre de son equipe pour 
comprendre l’activite et l’entreprise. Elle semblait dotee d’une 
capacite aigue a rechercher l’information utile et a obtenir des 
interlocuteurs pertinents qu’ils lui apportent leur collaboration. 
Elle se garda d’adopter la position de l’expert ou de prendre des 
decisions seule ; consciente de son manque de connaissance de 
l’entreprise, elle sollicita ceux qui savaient et fit de chaque ren- 
contre une occasion d’apprendre. 

Autour d’elle, chacun remarqua sa nature pragmatique et sa 
capacite a etablir un diagnostic rapide avec la personne respon- 
sable d’une activite donnee pour ensuite definir des priorites. 
Apres quoi, elle laissait les gens conduire le plan d’action sur 
lequel ils s’etaient mis d’accord ensemble, evitant toute interven- 
tion supplemental lorsque les autres maitrisaient le sujet mieux 
qu’elle. 

Quatre mois apres son arrivee, Diane fit plusieurs tournees avec 
les representants commerciaux regionaux, allant meme jusqu’a les 
aider a ranger les produits dans les rayons des supermarches. « Elle 
veut savoir comment les choses se passent et les comprendre en 
profondeur. Au debut, les gens etaient un peu inquiets, ils se 
demandaient si elle etait la pour les controler, pour voir si leur 
poste etait utile. Mais en fait, elle etait la pour observer. II n’etait 
pas dans ses intentions de reduire la force de vente mais de trouver 
des moyens d’ameliorer notre organisation commerciale. » 

Malgre la pression pour aller vite, Diane s’autorisa a ne prendre 
aucune decision avant d’avoir bien compris la situation. Elle se fixa 
deux niveaux d’interventions : les interventions prioritaires et/ou 
indispensables, d’une part, et les projets a long terme, comme les 
changements d’organisation plus profonds, d’autre part. 

Premieres actions 

Un certain nombre de changements furent rapidement intro- 
duits : amelioration de 1 ’organisation marketing et du service 
clients, resolution des problemes de la chame d’approvisionne- 
ments notamment. Mais chaque fois que cela s’avera necessaire, 
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Diane prit le temps de reunir les informations pour apporter une 
solution motivee aux problemes. 

Ses actions s’etendirent en outre a d’autres enjeux majeurs, 
dont les plus importants sont decrits ci-apres. 

Refonte des reunions de direction 

L’une des premieres actions de Diane fut de modifier la composi- 
tion et le fonctionnement de son equipe de direction. A l’origine, 
l’equipe comptait dix personnes. A partir de ce groupe, Diane crea 
deux cercles. Le premier etait compose du directeur financier, du 
directeur du marketing, du directeur des ressources humaines, de 
la directrice commerciale et du directeur des achats (poste laisse 
vacant apres que Diane eut transfere la personne sur une equipe 
pro jet europeenne). Le deuxieme accueillait les autres directeurs, 
dont plusieurs seraient par la suite deplaces de l’equipe de direc- 
tion de la filiale frangaise vers des fonctions centrales, et dont l’un 
serait licencie. Six mois plus tard, le poste de directeur des achats 
etait tou jours vacant. 

Diane mit en place deux types de reunions : une reunion bimen- 
suelle a laquelle participait le noyau dur de l’equipe et une reunion 
mensuelle, plus etendue, qui reunissait tous les directeurs. 

La plupart des collaborateurs trouverent ce changement extre- 
mement utile. Les reunions etaient considerees comme pertinentes, 
efficaces, et non comme une perte de temps ainsi que certains les 
jugeaient auparavant. La discussion des details et la recherche de 
solutions etaient reservees a des entretiens individuels avec les per- 
sonnes concernees ; seules les solutions arretees etaient presentees 
lors des reunions de direction. « Les reunions durent une heure, 
certains problemes n’y sont pas abordes, ils sont discutes en dehors, 
directement avec les interesses. Cela a ete tres difficile pour cer- 
taines personnes... Mais les gens ont vite appris quels sujets pou- 
vaient etre abordes. II faut avoir prepare la reunion, etre bref et 
precis et ne traiter que des solutions aux problemes. . . » 

Certains, toutefois, regrettaient le style collegial des reunions 
qui duraient toute une journee, du temps d’Alan, et les liens que 
cela tissait entre les membres de l’equipe. « Nous travaillons en 
mode pro jet : le comite de direction n’est plus une equipe mais un 
rassemblement d’experts consultes individuellement. Les decisions 


16 PRISE DE POSTE 


sont prises en dehors des reunions de direction, qui ne sont plus 
qu’un rituel », souligne ainsi une collaboratrice. 

Renegociation des objectifs financiers 

La realisation a court terme la plus importante de Diane, aux yeux 
du personnel local, fut sans doute son intervention aupres du siege 
pour revoir a la baisse les objectifs financiers pour l’annee a venir. 

Etant donne la tradition d’objectifs ambitieux imposee par le 
groupe, la tache s’annongait difficile. II etait indispensable que 
Diane etablisse sa legitimite au sein de la filiale frangaise des le 
debut. Beaucoup consideraient cette renegociation comme un 
premier pas essentiel pour remettre l’entreprise sur la voie du 
succes : baisser les chiffres pour que l’entreprise puisse atteindre 
ses objectifs et gagner en credibility, tout en permettant aux col- 
laborateurs de souffler pendant que l’organisation et ses processus 
seraient stabilises et renforces. 

Malgre la reputation de durete des directeurs hollandais, le 
president de la division accepta les arguments avances par Diane 
pour justifier la reduction des objectifs financiers annuels. « Elle 
a pu diviser les objectifs par deux car elle a fait une bonne analyse 
de la situation et elle a su me l’expliquer. Avec du recul, le plan 
pour cette annee etait trop ambitieux, etant donne que les bases 
n’etaient pas la et que les resultats etaient gonfles l’annee der- 
niere. En outre, quand on commence a faire les choses differem- 
ment, il faut s’attendre a une baisse temporaire des resultats. » 

De fait, Diane sut gagner le soutien du siege et developper une 
relation plus confiante, exploitant habilement sa connaissance de 
la culture et de la langue hollandaises. Elle consul ta les dirigeants 
de la division a plusieurs reprises sur la refonte de l’organisation, 
les informa regulierement de l’evolution des resultats financiers, 
leur demanda conseil pour mieux preparer les reunions finan- 
cieres. Cette attitude de transparence lui permit en outre de gla- 
ner des indices complementaires sur ce que l’on attendait d’elle. 

Trouver une solution pour l’organisation commerciale 
L’organisation commerciale etait sans doute le point le plus deli- 
cat pour Diane. Plusieurs personnes soulignent que la relation 
entre la directrice commerciale et Diane representait un defi majeur. 
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Ceux qui avaient le loisir d’observer leurs interactions au quo- 
tidien parlaient souvent du contraste entre les deux femmes. Le 
style franc, « a l’americaine », de Diane et sa predisposition a 
l’action semblaient incompatibles avec celui de la directrice com- 
merciale que l’on decrivait comme negociant en permanence, 
prenant rarement des risques, refusant systematiquement de se 
positionner ou de donner son opinion. 

II fallut toute une annee a Diane pour prendre la decision de 
s’en separer, de longs mois au cours desquels elle connut bien des 
frustrations. La directrice commerciale n’apportait aucune reponse 
satisfaisante a ses sollicitations repetees pour un plan d’action 
concernant les ameliorations de l’organisation commerciale, une 
situation qui rejaillissait sur le fonctionnement du reste de l’entre- 
prise. Mais Diane repugnait a prendre ce qui aurait pu etre une 
decision imprudente : la directrice commerciale lui etait indispen- 
sable pour apprendre a mieux connaitre le systeme de detail fran- 
gais et manager une force de vente de soixante-dix personnes. Sans 
compter que le recrutement d’un nouveau directeur commercial 
lui aurait pris enormement de son temps. 

En outre, les membres de la direction n’etaient pas complete- 
ment d’accord sur la fagon d’aborder la reorganisation du com- 
mercial : certains craignaient que Diane veuille aller trop vite et 
neglige la dimension humaine, alors que d’autres etaient favo- 
rables a une action rapide. La directrice commerciale freinait des 
quatre fers et essayait de proteger ses collaborateurs. 


Chemin faisant : entre adaptation et changement 

Au cours de ces premiers mois, comment les actions que Diane 
entreprit furent-elles pergues par les collaborateurs ? 

Tirer un trait sur le passe ? 

A la difference d’Alan, Diane avait vecu et travaille dans plusieurs 
pays, et cette immersion internationale l’avait profondement mar- 
quee. Ses nouveaux collaborateurs le savaient et cela declencha 
peut-etre une resonance particuliere. 
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Diane, en effet, etait pergue par beaucoup comme favorisant les 
nouveaux managers internationaux au detriment de la « vieille 
garde ». Certains allaient meme jusqu’a dire qu’elle preferait les 
gens « comme elle ». De fait, Diane considerait les nouveaux 
directeurs comme les passeurs privileges des nouvelles orienta- 
tions strategiques souhaitees par la division. II s’ensuivit inevita- 
blement un clivage au sein de l’equipe de direction ; les membres 
de la « vieille garde » avaient le sentiment d’etre tenus pour res- 
ponsables des erreurs passees, que les realisations anterieures 
n’etaient pas reconnues a leur juste valeur et que leur avenir dans 
l’entreprise etait menace. 

Mais, de maniere peut-etre paradoxale, le modele international 
se revela dans la pratique plus difficile pour Diane elle-meme qu’on 
aurait pu le penser. II n’echappa pas a certains collaborateurs que 
Diane n’etait pas parfaitement a l’aise dans son nouveau contexte 
professionnel frangais, qu’elle vivait difficilement son « metis- 
sage » : « Elle a un handicap, elle est frangaise sans l’etre reelle- 
ment - ce dont les gens ne peuvent pas se rendre compte. Parfois, 
elle a quelque chose de l’inadaptee culturelle, elle est en decalage 
avec ce que les gens attendent d’elle. » Ce malaise conduisit parfois 
la jeune femme a se montrer un peu dure envers les directeurs 
locaux, en leur envoyant par exemple des e-mails en anglais alors 
qu’elle savait que certains ne maitrisaient pas bien cette langue. 

Deployer un nouveau style de management 

Diane avait une idee precise du modele d’organisation et des proces- 
sus qu’elle souhaitait mettre en place, ce qui n’etait pas toujours bien 
compris ni bien accepte. « II faut inviter les collaborateurs a batir le 
futur avec vous au lieu de recourir a la critique du passe », commen- 
taient certains. Mais pour d’autres, Diane n’etait pas arrivee avec la 
volonte de tout detruire et d’imposer ses propres modeles. « Elle a 
surement des methodes en tete, mais elle commence par demander 
aux gens de lui proposer des ameliorations. Elle n’impose pas. . . Elle 
tient compte du point de vue des autres pour prendre la bonne deci- 
sion, mais elle reflechit tres vite », soulignait un collaborates. 

Tres centree sur faction, Diane ne prit peut-etre pas le temps de 
communiquer ses modeles a ses collaborateurs et de veiller a ce 
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qu’ils soient compris et acceptes. Selon certains, cela pouvait cons- 
tituer un frein sur la voie des changements qu’elle souhaitait 
apporter. « Elle applique des modeles tres anglo-saxons. Un mini- 
mum d’adaptation au contexte local est necessaire. Elle utilise des 
references tirees de son experience passee. Elle veut appliquer un 
modele tout fait, de but en blanc. » Une autre disait : « Elle ne 
peut faire l’economie d’un compromis. Si certains directeurs n’ont 
pas compris les changements, ils ne pourront pas les relayer. » 

Strategies et coalitions au sein de I ’equipe de direction 

Lorsqu’elle reorganisa l’equipe de direction en deux cercles, Diane 
n’avait peut-etre pas mesure toute la portee de sa decision. Elle 
s’entoura des specialistes dont elle avait besoin, sans sembler se 
preoccuper outre mesure de l’impact que cela aurait sur ceux qui 
n’en faisaient pas partie. Dans le meme temps, elle refusa de reagir 
ouvertement a cette situation de conflit au sein de l’equipe de 
direction, ce qui etait une source de frustration pour certains. 

En demantelant la « tribu », en choisissant de travailler par 
petits groupes au lieu d’impliquer toute l’equipe dans la resolution 
de problemes, Diane ebranla sans doute le sentiment d’apparte- 
nance de certains collaborateurs et, du meme coup, les possibilites 
de collaboration et de cooperation du groupe. Elle n’etait en outre 
pas totalement satisfaite de la composition de son equipe de direc- 
tion. Des lors, le travail en equipe semblait etre davantage pour elle 
une obligation ou une notion theorique qu’un outil auquel elle 
croyait suffisamment pour le mettre en pratique dans la realite. 

D’un autre cote, plusieurs collaborateurs appreciaient qu’elle 
refuse de ceder au jeu des manoeuvres politiciennes et conside- 
raient qu’elle n’avait d’autre choix que de travailler avec ceux qui 
s’etaient rallies a sa cause, ne pouvant se permettre de perdre du 
temps avec ceux qui n’avangaient pas avec elle. 

Faciiiter la transition emotionnelle 

Si le changement de directeur general etait considere comme 
une bonne chose par tous, y compris par le predecesseur de 
Diane lui-meme, peut-etre Diane ne prit-elle pas suffisamment 
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en consideration le besoin chez ses collaborateurs d’une periode 
de deuil, voire d’un sentiment de continuite par-dela les change- 
ments qu’elle apportait. Accaparee par sa nouvelle tache - et les 
problemes a resoudre -, elle negligea de menager un espace pro- 
tecteur qui aurait permis aux collaborateurs de revivre les heures 
de gloire passees tout en reconnaissant les erreurs qui avaient pu 
etre commises. 

En outre, Diane etait un peu perdue comme une « merce- 
naire ». Les collaborateurs pensaient qu’elle ne resterait pas tres 
longtemps et qu’elle etait plus interessee par une carriere interna- 
tionale. Comme Diane le reconnaissait volontiers, elle etait un 
responsable en transition permanente, de ceux que l’on appelle 
pour changer les choses mais qui ne restent pas. A de nombreux 
egards, Diane n’apportait que peu de certitudes rassurantes a ses 
equipes, pas plus que de perspectives de relations a long terme 
avec elle ou d’indices de son propre engagement durable dans les 
projets qui etaient en train de voir le jour. 

Ce qu’elle attendait de ses collaborateurs, c’est qu’ils agissent de 
maniere autonome, en coherence avec la delegation d’autorite en 
laquelle elle croyait tant. Cette attitude ne correspondait pas aux 
attentes et aux besoins de certains, qui recherchaient a la fois une 
orientation qu’ils puissent suivre et une relation de dependance, 
peut-etre plus semblable a celle qu’ils avaient connue dans le passe. 

Communiquer 

Aux yeux de beaucoup, la difficulte de Diane a s ’exprimer 
devant des groupes importants constituait un serieux handicap. 
« Elle aurait du faire un discours de politique generale sur sa 
vision, les qualites qu’elles attendaient de ses equipes », decla- 
rait un collaborates, exprimant un sentiment largement par- 
tage. « Voila comment elle travaille », soulignait un autre, « elle 
ecoute, elle remet en cause, elle engage un dialogue et elle eta- 
blit des relations professionnelles et humaines tres positives. 
Mais elle ne diffuse pas son message aux autres niveaux de 
l’organisation. C’est important en France, c’est lie a l’image du 
dirigeant frangais, charismatique, visionnaire, capable de federer 
ses troupes. C’est particulierement important dans une periode 
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de changement comme celle que nous vivons depuis quelques 
mois. La reussite est a ce prix. » 

Consciente de ce point faible, Diane s’efforga d’y remedier en 
privilegiant un style de management par projet et en se montrant 
disponible pour ses collaborateurs. Au total, les gens appreciaient 
en general sa franchise dans les rapports individuels et faisaient 
preuve d’une certaine indulgence vis-a-vis de sa difficulte a com- 
muniquer plus largement. Reste que ce style de leadership ralen- 
tit sans doute le deployment de nouvelles pratiques, d’autant 
plus qu’elle ne disposait pas de tous les relais necessaires. 


Un an plus tard... regards croises 

Un an apres l’arrivee de Diane, la plupart des gens consideraient 
qu’elle avait accompli enormement de choses au niveau de 
l’organisation et des processus. II etait evident pour tous que 
l’entreprise avait commence a fonctionner autrement. Diane 
avait introduit un modele de management et d’organisation plus 
anglo-saxon : une culture « bottom-up », une culture plus forte 
de la transparence. 

Le regard des collaborateurs 

Diane avait su faire evoluer la gestion des ressources humaines, 
accordant davantage d’importance au developpement individuel 
et veillant a offrir aux collaborateurs des opportunities a la mesure 
de leurs competences et de leurs souhaits de carriere. Qui plus 
est, elle avait renouvele quasiment toute l’equipe de direction 
sans pour autant destabiliser l’entreprise. 

Chacun reconnaissait qu’elle avait su instaurer des relations 
plus saines avec les Hollandais et transformer totalement la fagon 
dont les gens travaillaient avec le siege, notamment en faisant 
passer efficacement le message et les demandes du siege aupres du 
personnel local. 

Certains estimaient qu’elle aurait pu aller plus vite si elle 
s’etait davantage impliquee aupres des autres niveaux de l’orga- 
nisation. Mais, malgre cela, l’ensemble du personnel semblait 
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etre sensible a l’impact qu’elle avait sur la motivation des equi- 
pes. Sa politique de la porte ouverte, sa capacite a ecouter et a 
sentir ce qu’il se passait, sa flexibility en matiere d’organisation 
du travail, sa rigueur et sa capacite a se focaliser sur les objectifs 
et a convaincre etaient souvent cites. Elle avait la reputation de 
donner aux individus les moyens de realiser des choses et de 
savoir les feliciter quand le travail etait bien fait. Pour beaucoup, 
elle avait amene une « bouffee d’air frais » dans l’entreprise. 

Au total, il semble done que les realisations de Diane aient ete 
a la hauteur des attentes du siege et du personnel. Si, un an apres 
sa prise de fonction, ses methodes et approches n’avaient pas 
encore ete totalement assimilees par l’ensemble des collabora- 
teurs, le sentiment predominant etait que Diane avait su apporter 
une vision a l’entreprise. Cette capacite visionnaire lui avait per- 
mis de jeter un pont entre present et futur et d’amener les gens a 
se projeter avec elle dans l’avenir. 

Revers de la medaille, son impatience vis-a-vis des details et de 
la gestion operationnelle au quotidien n’etait pas toujours bien per- 
due. Certains consideraient qu’elle deleguait parfois trop et qu’elle 
ne s’impliquait pas suffisamment dans certains problemes, negli- 
geant d’arbitrer ou de donner des conseils la ou il l’aurait fallu. 

L’appetit particulier de Diane pour le changement etait parfois 
juge excessif. Pour certains, les choses allaient peut-etre un peu 
trop vite. « Ce sont des choses totalement nouvelles. Il faut pren- 
dre le temps d’en parler et de les assimiler. » Dans certains cas, 
toutefois, Diane avait hesite et temporise, en particulier en ce qui 
concernait l’organisation commerciale, et elle avait alors echoue a 
atteindre ses objectifs. Au total, choisir de reporter sa decision au 
sujet de la directrice commerciale avait vraisemblablement engen- 
dre des couts, notamment en termes de pertes de clients, d’incer- 
titude pour les equipes et de manque de clarte sur les objectifs et 
les fonctions de management. 

Le regard de Diane 

Diane estimait que ces douze premiers mois avaient ete tres 
constructifs. « Les gens regardent vers l’avenir, ils travaillent 
ensemble, alors qu’avant les choses etaient imposees, souvent 
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faites dans l’urgence. Les collaborateurs sont mieux organises, ils 
savent ce qu’ils ont a faire, ils ne sont plus en permanence en 
situation de crise. Ils rentrent chez eux a des heures plus nor- 
males, ils sont moins stresses. L’ambiance est calme mais active. 
Chacun est moins critique vis-a-vis des autres. » Avec le temps, 
chacun s’habituant aux nouveaux processus, les reunions de direc- 
tion etaient devenues des forums de discussion plus ouverts et les 
collaborateurs rattaches aux membres du comite de direction 
apprirent a travailler ensemble, par-dela les frontieres fonction- 
nelles. Elle entendait poursuivre sa politique de management 
qu’elle definissait ainsi : « Integrer les bons elements ; insuffler 
une culture et des valeurs communes, la volonte d’avancer, de 
resoudre les problemes, de les aborder avec pragmatisme ; encou- 
rager le respect mutuel, le respect des idees des autres ; demander 
l’opinion de chacun et permettre a chacun de s’exprimer ; favori- 
ser une culture apprenante ou le droit a l’erreur est reconnu et ou 
les meilleures pratiques sont analysees. Croire en chacun et faire 
ce que l’on dit. » 

Pour elle, la decision de se separer de la directrice commerciale 
avait egalement grandement contribue a ameliorer l’atmosphere des 
reunions, reduisant les tensions et l’agressivite. Un autre indice de 
succes etait que les gens se sentaient « moins en difficulte. Mainte- 
nant, ils se disent qu’on va y arriver ». Diane estimait qu’elle avait 
mis l’entreprise sur les rails pour son avenir : elle avait permis a la 
filiale frangaise de sortir de la crise de la fin de l’annee precedente 
tout en accomplissant ce que les collaborateurs attendaient d’elle 
au niveau du developpement de l’organisation et des processus. Sa 
plus grande satisfaction, soulignait-elle, etait d’avoir reussi a faire 
travailler les gens ensemble, a « recoller le puzzle humain ». A ses 
yeux, les relations nouvelles tissees avec le reste du groupe etaient 
une autre mesure de sa reussite. Elle pensait avoir insuffle une dyna- 
mique davantage tournee vers l’international. De plus, elle etait 
fiere d’avoir introduit une culture apprenante et place les collabo- 
rateurs a des postes qui leur permettaient de s’impliquer et de se 
depasser, de « s’epanouir » comme elle le disait elle-meme. 

Ce que Diane apprit aussi, c’est qu’on ne change pas la menta- 
lite des gens en un jour et qu’on ne peut pas faire changer tout le 
monde. Elle realisa combien il etait important d’avoir une strategic 
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pour influencer et convaincre au lieu d’imposer les choses, de com- 
prendre les roles de chacun au sein de l’equipe de direction, en 
particulier celui des ressources humaines, et de prendre en conside- 
ration les preoccupations des differents acteurs. 

Poursuivre sa route. . . 

Trois ans apres son arrivee dans la filiale frangaise, Diane se pre- 
parait une nouvelle fois a partir. Elle venait d’etre nominee direc- 
trice generale d’une autre filiale du groupe ConsuCo. 


Aux sources de la reussite de Diane 

Un entretien plus personnalise avec Diane permit de mettre en evi- 
dence les elements suivants. Diane est une femme d’une quarantaine 
d’annees, d’allure avenante, souriante, ouverte, dynamique, s’expri- 
mant avec facilite et humour. Elle se decrit avant tout comme 
aimant la vie, prenant plaisir a ce qu’elle fait et a travailler avec des 
gens sympathiques. Par ailleurs, elle insiste sur sa curiosite. « J’aime 
bien ce qui est nouveau, je n’aime pas faire dix fois la meme chose », 
souligne-t-elle. Sa gaiete, son plaisir de la vie semblent l’avoir tou- 
jours habitee : « Ma mere m’a toujours dit que j’etais tres souriante 
quand j’etais gamine. . . ga devait etre inne », pense-t-elle, ajoutant 
qu’elle etait entramante. Plusieurs reperes - qu’il s’agisse de person- 
nes ou d’evenements - sont pep: us comme centraux dans son expe- 
rience et dans la constitution de son identite. 

Sa mere tout d’abord, qui etait elle-meme tres gaie, tres 
vivante (comme son grand-pere qu’elle n’a jamais connu). C’etait 
une fonceuse qui voyait toujours les choses positivement. Elle 
reglait tout a la maison. Elle s’est montree tres a l’aise, apres avoir 
abandonne son metier de pharmacienne, dans les differents 
sejours a travers le monde (Chine, Mexique, Egypte...) qu’elle a 
passes, suivant son mari dans ses di verses affectations profession- 
nelles. Peut-etre a-t-elle puise ses facultes d’adaptation dans 
l’image de son propre pere, un « bourlingueur ». En tout cas, 
celui-ci a toujours encourage sa fille, des son plus jeune age, a 
s’ouvrir l’esprit, a aimer les voyages. 
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Plusieurs personnes, au cours de sa vie, ont dit a Diane des cho- 
ses qui l’ont marquee. Son professeur de frangais, lorsqu’elle avait 
quatorze ans : « Mademoiselle, avec votre niveau de frangais, vous 
ne passerez pas le bac ! » ; au college Stanislas, chez les jesuites : 
« Vous savez que votre moyenne en maths c’est 2, et qu’avec qa 
vous n’integrerez jamais nulle part ! » Ce genre de remarque a 
toujours agi « comme un coup de fouet » sur elle, d’autant que sa 
mere lui repetait : « Tu ten fiches de ce que les autres pensent de 
toi. » L’humiliation, brievement ressentie, se transformait alors en 
defi, comme pour remettre a leur place ces « autorites » trop sures 
d’elles-memes. 

Les figures feminines qui font marquee ont toutes en commun 
les memes qualites : autonomie, emancipation, avant-gardisme. 
C’est d’abord cette Anglaise de 40 ans qui la gardait quand elle 
en avait dix. Feministe, retive au mariage, partie de chez elle 
pour vivre a l’etranger, elle lui avait envoye une carte qu’elle a 
toujours gardee, avec ces quelques mots en guise de programme : 
« Work Hard, Be Good and Have Fun ! » 

De retour d’un internat en Espagne, ou les conditions de vie 
etaient particulierement penibles, une Espagnole de 22 ans lui 
donnait des cours pendant des journees entieres. « Elle aussi », se 
souvient-elle, « avait franchi une etape encore plus importante 
dans l’Espagne franquiste, puisqu’elle avait casse les regies, ne 
s’etait pas mariee, avait quitte son pays ». 

Enfin, depuis trente ans, une femme agee aujourd’hui de 93 ans 
a une grosse influence sur elle. C’est une personne issue d’un milieu 
« Midwest tres rigide », qui ne s’est jamais mariee, n’a pas voulu 
avoir d’enfants, a pris sa retraite a 55 ans. Rencontree par sa mere 
dans un bus en Grece, elle a suivi Diane depuis qu’elle etait a l’uni- 
versite de Philadelphie. « Ne regarde jamais derriere toi », lui a-t- 
elle toujours dit, « fais comme les hommes... les femmes passent 
trop de temps a analyser ». Et Laurence d’ajouter : « En fait, je me 
rends compte qu’inconsciemment je n’ai jamais regarde derriere 
moi, j’ai tire des traits et j’ai dit “next step !” ... et coupe le rapport 
avec les gens avec qui j’avais eu des relations negatives. » 

C’est ce desir d’autonomie, distille par ces femmes d’influence, 
qui a peut-etre joue un role important dans son depart de la 
societe ou elle travaillait avant de rejoindre ConsuCo, apres 
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dix ans de bons et loyaux services. Son patron lui ayant envoye 
une lettre, du style « On ne fait pas necessairement carriere chez 
nous, mais si tu es restee dix ans, ga veut dire que tu es bien par- 
tie », elle se souvient clairement avoir eu cette reaction inte- 
rieure : « Attends une minute, ce n’est pas toi qui decides de ma 
vie ! » Degagement d’une tentative d’emprise machiste ? 

En tous les cas, elle ne semble avoir aucun compte a regler 
avec son pere qui a toujours soutenu les femmes, qui les faisait 
avancer, qui en parlait, qui « regardait identiquement femmes et 
hommes » . . . 

Inlassable voyageuse, grace a lui, elle ne garde pas de tristesse 
d’avoir quitte des amis <;a et la, ayant au contraire conserve des 
liens forts avec plusieurs d’entre eux a travers le monde. 

Si elle aime la franchise, la transparence, « dire les choses », si elle 
a « une sainte horreur des ruses », si elle n’aime pas la mechancete, 
tout cela est lie en partie a un divorce douloureux au cours et a Tissue 
duquel son mari a voulu se venger en utilisant leur fille. II semble 
qu’elle y ait puise une energie et une determination nouvelles. 

Se decrivant comme impatiente (« Je ne passe pas assez de temps 
a convaincre les gens »), Diane se surprend quelque peu aujourd’hui 
a ne plus aimer comme avant les choses du passe, en particulier dans 
le domaine artistique. Alors qu’enfant et adolescente elle aimait 
la peinture classique et avait envisage le metier d’archeologue, c’est 
l’inverse aujourd’hui : « Maintenant, confie-t-elle, j’ai un degout 
pour ces endroits, les musees, les eglises, ces trues vieux : j’ai 
l’impression que ce sont des valeurs bloquantes pour l’avenir et 
j ’ai du mal a reconcilier les deux, a determiner quelle est la dose rai- 
sonnable de choses anciennes qui apprennent et permettent de tes- 
ter creatif dans le futur, car j’ai l’impression qu ’aujourd’hui il faut 
etre plutot reactif au futur, et ce n’est plus la connaissance des tradi- 
tions qui va me porter pendant toute la vie. Comment desormais 
melanger l’experience avec l’initiative permanente ? » 

Sa position n’est pas facile a tenir face a une fille qui s’interesse 
beaucoup a Tart au point de vouloir en faire son metier (le busi- 
ness de Tart) et sa mere qui adore l’ancien. 

Energique, Diane n’aime pas cependant « se battre pendant cent 
sept ans ». Elle aime creer, mettre en place, gerer de gros chantiers, 
mais pas peaufiner les details, ni le raffinement. Au cours des 
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reunions, elle n’apprecie pas qu’on evoque les problemes plus que 
les solutions. 

Femme dans un milieu d’hommes, elle n’a aucun probleme sur 
ce plan-la. Enfant elle est restee, comme elle dit, reveuse, creatrice 
de mondes imaginaires qui ne sont peut-etre pas sans liens avec 
cette aisance qui frappe ceux qui l’entourent. « J’ai bad des mondes 
quand j’etais gamine... meme un empire... ben oui... c’est tres 
connu de mes amis, je suis marquise de Gamma, une petite ville 
d’Espagne pres de Santander, et je regne sur un univers de crabes, 
de petits crabes coureurs - le crabe est mon embleme : j’ai fabrique 
des ecussons - ; j’ai une carte detaillant mon territoire avec de 
vraies villes, j’ai bad cet empire entre 10 et 20 ans et, depuis, je 
suis restee la marquise de Gamma ; lors de ma soiree de depart 
dans la societe ou je travaillais avant, j’etais habillee avec ma robe 
du 15 e siecle, en marquise de Gamma, nom que ma secretaire 
connait puisque, parfois, on reclame “la marquise”». 


Une histoire de notre temps : 

Venus ou le « manager global » 

Venus est un groupe industriel implante sur les cinq continents 
qui emploie plus de 70 000 personnes. Les sites de fabrication et 
les marches les plus importants du groupe sont en Europe mais il 
est egalement tres present en Amerique du Nord et en Extreme- 
Orient. Venus est ne de la fusion de deux grandes entreprises. Les 
activites du groupe sont structures en trois divisions : Recher- 
che, Fabrication et Ventes-marketing. A la date a laquelle debute 
notre histoire, le directeur general du groupe considere la Supply 
chain comme l’un des vecteurs du changement organisationnel 
majeur que doit conduire Venus. 

Le defi de Pierre 

Enfant du serail, Pierre decide d’accepter le poste de responsable de 
la Supply chain apres plus de dix ans d’un parcours brillant au sein 
du groupe. Sa nomination, qui intervient a la suite de la mutation 
du precedent titulaire, fait de lui le plus jeune vice-president de 
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Venus. Homme de defis, Pierre a choisi - mais en avait-il alors 
reellement conscience ? — de faire un saut dans l’inconnu. II quitte 
son domaine de competences traditionnel, la finance, sur lequel il 
a bati sa carriere, pour un secteur qu’il connait peu, la gestion de 
la Supply chain, sur lequel il va devoir enormement apprendre. II 
quitte aussi la division Ventes-marketing, ou il reussissait tres 
bien, pour la division Fabrication, sans appartenir au « serail 
industriel ». 

Pour la direction generale du groupe, pourtant, Pierre est un bon 
candidat - pour un poste, toutefois, qu’aucun de ses predecesseurs 
n’a occupe plus de deux ans. A la suite de la fusion, Pierre a ete 
charge de la rationalisation et de la cession de certaines des activites 
de la nouvelle entite, une experience consideree comme un atout 
majeur pour sa nouvelle mission qui requiert en efifet une vision glo- 
bale de l’entreprise et la mise en place d’un reseau de relations. 

Des les premieres heures, les reactions a la nomination de Pierre 
sont autant de signaux forts des difficultes qui l’attendent. Si ses 
anciens collaborateurs de la division Ventes-marketing ont appris 
la nouvelle avec satisfaction, ses nouveaux collegues de la division 
Fabrication ne cachent par leur scepticisme. Son manque d’expe- 
rience dans le domaine de la fabrication et de la gestion de la Supply 
chain est globalement tres mal accueilli. Certains se montrent meme 
ouvertement hostiles. Il est a craindre, enfin, que Pierre ne puisse 
plus compter sur certains de ses appuis d’hier : son ancien patron de 
la division Ventes-marketing etait certain que Pierre n’accepterait 
pas le poste a la division Fabrication et n’a consenti a le laisser partir 
qu’en pensant qu’il pourrait faire le lien entre les operations commer- 
ciales et les operations industrielles, non sans se sentir « trahi ». 

Trois ans apres la fusion, Venus offire l’image d’une entreprise 
a trois tetes, un veritable « champ de mines » de relations poli- 
tiques a negocier avec la plus extreme prudence. 


Dans la fosse aux lions. . . 

Tres internationale, l’equipe en charge de la fonction centrale de 
Supply chain etait confrontee a plusieurs defis dont chacun perce- 
vait confinement qu’ils seraient difficiles a mener de front : des 
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defis a court terme tels qu’ameliorer la disponibilite des produits 
et reduire les couts et des defis a plus long terme comme creer un 
nouveau modele de gestion de la chame d’approvisionnements et 
mettre en place d’importants changements au niveau de l’organi- 
sation. 

Complexity de la structure et enjeux de pouvoir 

Une caracteristique importante de l’equipe de Pierre etait la com- 
plexity de ses liens avec l’organisation de Venus. Elle couvrait 
sept regions geographiques, deux divisions et plusieurs fonctions 
centrales. Au total, moins de la moitie des membres de l’equipe 
(cinq personnes) rapportaient directement et uniquement a 
Pierre, les sept collaborateurs restants rapportant conjointement 
aux directeurs regionaux de la division Fabrication et a Pierre. 
C’est avant tout a leurs patrons regionaux que ces collaborateurs 
avaient affaire - patrons dont les agendas et les priorites ne co'in- 
cidaient generalement pas avec ceux de la fonction centrale Sup- 
ply chain. Un etat de fait qui favorisait les conflits de loyaute et 
les tensions des lors que les priorites des uns n’etaient pas celles 
des autres. Ces tensions etaient particulierement vives et manifes- 
tes a propos des objectifs strategiques et des objectifs a court 
terme. Les directeurs regionaux etaient puissants et persuasifs, et 
la dynamique etait d’autant plus compliquee que Pierre avait 
besoin de leur cooperation pour mettre en place les changements 
qu’il envisageait. 

Des resistances difficiles a vaincre 

A son arrivee, Pierre fut confronte a differentes reactions au sein 
de son equipe. Par-dela les reticences clairement affichees, il per- 
gut qu’un certain nombre de membres de l’equipe etaient deter- 
mines a le voir echouer. Certains (peu nombreux !) etaient prets a 
lui laisser la chance de faire ses preuves. Dans ce climat difficile, 
Pierre s’efforga de demontrer a chacun ce que l’equipe pouvait 
avoir a gagner de l’arrivee d’un nouveau responsable, de sa capa- 
cite d’analyse et de raisonnement et de la definition d’objectifs 
ambitieux. II pensait que, grace a son experience, il parviendrait 
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a faire evoluer les choses et a apporter les changements requis au 
fonctionnement et a la gestion de la chame d’approvisionne- 
ments. 

Au depart, il veilla a ce que chacun ait le sentiment que son 
experience etait valorisee et il fit de son mieux pour ecouter. II 
s’efforga de travailler « avec » son equipe, impliquant ses collabo- 
rateurs dans des discussions sur la fagon de developper la Supply 
chain. Pierre etait diversement pergu au sein de l’equipe, consi- 
dere par certains comme quelqu’un d’ouvert et de pret a discuter 
des fagons de faire evoluer les choses, mais taxe par d’autres de 
« fausse humilite ». 

Les differences culturelles au sein de cette equipe internatio- 
nale etaient manifestes a travers les attentes contrastees de chacun 
vis-a-vis du nouveau responsable. Par exemple, les managers alle- 
mands consideraient que « l’experience » etait un prerequis pour 
accomplir le travail alors que les membres frangais de l’equipe 
etaient plus disposes a reconnaitre l’intelligence et le caractere de 
Pierre. On pouvait y voir un symptome des enjeux sous-jacents 
lies a l’histoire des entreprises avant leur fusion : « Est-il l’un des 
notres ou l’un des leurs ? » Aucun de ces enjeux n’etait discute 
ouvertement : toute conversation relative aux entreprises avait ete 
formellement interdite au pretexte de se « concentrer sur l’ave- 
nir ». C’etait neanmoins un aspect cle du « champ de mines » 
mentionne plus haut. 

Un haut niveau d’ambigu'ite 

Il devenait de plus en plus evident pour Pierre que la Supply 
chain n’etait pas seulement un element central, voire crucial, 
pour la reussite de l’entreprise, mais que c’etait aussi une fonction 
politiquement sensible a cause du nombre et de la nature des 
connexions necessaires a cette reussite. Selon lui, l’une des raisons 
pour lesquelles le changement etait aussi difficile a mettre en 
place tenait a l’absence de « philosophic » commune de la Supply 
chain au plus haut niveau de l’entreprise. Si tous les dirigeants 
reconnaissaient son importance, lorsqu’il s’agissait de savoir ou 
devait se situer le pouvoir et quels pourraient etre les indicateurs 
de reussite, les questions restaient sans reponse. 
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Le recours a des consultants exterieurs 

En depit de la volonte de certains membres de l’equipe de s’impli- 
quer dans une reflexion sur revolution de la chaine d’approvision- 
nements, le sentiment dominant de Pierre etait que les choses 
avangaient peu et trop lentement. Plusieurs personnes persistaient 
a bloquer le developpement d’un calendrier de changement clair. 
En consequence de quoi, et parce qu’il estimait que l’expertise 
necessaire n’etait pas disponible en interne, il decida de faire appel 
a des consultants exterieurs pour lancer un grand projet. « Je ne 
pouvais pas me permettre d’attendre, je savais que je ne disposals 
pas des bonnes personnes », explique-t-il. 

Cette decision de contourner son equipe eut deux conse- 
quences. Comme l’exprima l’un de ses collaborateurs, « cela a 
permis a Pierre de reprendre l’initiative par rapport a ceux qui le 
bloquaient, mais cela lui aliena egalement d’autres membres de 
l’equipe qui vecurent cette decision comme une exclusion ». A 
partir de ce moment-la, le schema qui prevalut fut celui d’une 
prise de decision relativement autonome, sinon autoritaire, de la 
part de Pierre : son equipe n’y avait que peu de place. 

Malgre son charme et sa courtoisie, Pierre donnait l’impression 
de ne pas etre completement la et de faire preuve d’une certaine 
distance. Un des membres de son equipe, dont le bureau etait 
situe dans le meme couloir que celui de Pierre, dit qu’il « avait du 
l’inviter a diner pour avoir avec lui une conversation digne de ce 
nom ». Un autre mentionna un incident survenu lors d’une 
grande convention de l’entreprise, au cours de laquelle chaque 
departement devait se presenter : « Lorsque le tour de la Supply 
chain est arrive de monter sur scene, nous avons cherche Pierre 
partout, en vain. . . il etait dehors en train de parler avec quelqu’un 
de la division commerciale. » Pierre donnait l’impression d’etre 
un homme presse avec beaucoup de choses a faire et beaucoup de 
gens a voir. Ce qui etait vrai ! Il developpait activement un reseau 
de contacts et abattait un travail considerable. Sans compter qu’il 
voyageait enormement : il avait des bureaux dans deux villes euro- 
peennes et des collaborateurs sur les cinq continents. 

La decision de Pierre de se focaliser sur un grand projet, 
« Stretch » , eut le merite de faire clairement savoir a tous comment 
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il pensait que les choses devaient evoluer. Le projet permit de 
fixer des objectifs ambitieux et de commencer a enregistrer cer- 
tains progres, dynamisant la demarche de transformation de la 
Supply chain. Mais il crea egalement une tension permanente 
entre les enjeux quotidiens et les enjeux a long terme attaches au 
travail de Pierre et de son equipe - tension qui devait perdurer 
tout au long de sa mission a la tete de la Supply chain : tester 
concentre sur les objectifs strategiques, notamment le projet 
Stretch, tout en livrant les combats operationnels quotidiens 
pour assurer la livraison des produits au bon endroit, en temps et 
en heure. Les enjeux de pouvoir etaient encore exacerbes par cer- 
taines dispositions du projet Stretch ; celui-ci prevoyait par 
exemple un nouveau role de « manager produit », responsable de 
la chame complete du produit depuis la matiere premiere 
jusqu’au client, qui limiterait le role et l’independance, jusque-la 
tres importants, du « directeur de site ». 


Nouvelle equipe, nouveau depart ? 

Au bout de quelques mois, Pierre restructura son equipe. Cer- 
tains des membres qui etaient en disaccord avec lui s’en allerent 
et l’equipe integra de nouvelle recrues, choisies notamment pour 
leur experience de la gestion de la chame d’approvisionnements. 
C’est a l’une d’entre elles que fut confie le pilotage du projet 
Stretch. 

Cette restructuration s’inscrivait egalement dans une harmo- 
nisation plus large du management au sein de la division Fabri- 
cation. Un echelon hierarchique fut supprime et les managers 
Supply chain regionaux furent directement integres a l’equipe de 
Pierre. 

A ce stade, Pierre avait le sentiment d’avoir reussi a creer une 
equipe avec laquelle il pourrait travailler de maniere plus efficace, 
equipe qui ne comportait plus que deux membres du groupe de 
depart. Conscient du cout et de la difficult^ de reunir reguliere- 
ment des individus des quatre coins du monde, Pierre instaura 
des teleconferences mensuelles et des reunions trimestrielles avec 
1 ’ensemble de l’equipe. 
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L’annonce du mecontentement de l’equipe 
de direction 

Quelques mois apres la mise en place de la nouvelle structure de 
l’equipe, plusieurs membres seniors de T equipe de direction du 
Supply chain demanderent a Pierre de les rencontrer. Dans une 
reunion de deux heures, ils lui communiquerent leurs inquie- 
tudes quant a revolution et au fonctionnement de l’organisation 
que Pierre avait mise en place. Pierre sentit que son style de 
management etait en train d’etre conteste d’une maniere fonda- 
mentale, et pour la premiere fois, frontalement. 

Selon ses equipiers venus apparemment en « delegues » au nom 
de tout le comite de direction de la Supply chain, la strategic de 
Pierre n’etait ni partagee ni comprise par lequipe de direction ou par 
l’ensemble du personnel du Supply chain. Ils dessinerent le portrait 
d’une equipe de direction encore « en fusion », et en conflit sur les 
objectifs et le style de management. Ils enchainerent pour demander 
que Pierre communique rapidement sa vision. « Le leadership est 
insuffisant. Comment voulez-vous que nous nous organisions et 
que nous travaillions ensemble ? Nous avons besoin d’orientation. 
L’equipe est trop dans l’action. On ne peut pas gerer tout qa a coups 
de conferences telephoniques hebdomadaires ou mensuelles. » Pierre 
leur avoua son mecontentement devant leur plainte : N’avait-il pas 
pris l’initiative d’instituer des teleconferences ? 

Dans une deuxieme mise en cause du style de Pierre, les « dele- 
gues » se plaignirent que Pierre ne les impliquait pas suffisamment 
dans la prise de decision et qu’il avait reduit le champ de leurs res- 
ponsabilites. Le numero deux de Pierre, un allemand connu pour sa 
maniere directe, prit la parole : « Pierre, tu sembles t’etre eloigne 
de nous, de ton equipe. Tu donnes l’image d’un responsable distant 
qui fixe les objectifs et puis s’attend a ce que les gens les atteignent. 
Un point, c’est tout. Discuter avec nous de la fagon dont on pour- 
rait travailler pour atteindre ces objectifs ne semble pas tellement 
t’interesser. L’equipe a le sentiment d’avancer un peu “sans gouver- 
nail”. » Pierre sentit surgir en lui la colere, car il craignait que son 
autorite, et aussi son pouvoir, soient desormais contestes de 
maniere ouverte du fait de cet echange ; ce qu’il avait toujours 
redoute le plus etait en train de se produire. 
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Pierre se ressaisit momentanement . . . 

Apres avoir pris quelques jours pour retrouver son calme, il 
s’avoua ne pas etre totalement surpris par cette contestation, 
reconnaissant que d’autres membres de l’equipe de direction lui 
avaient deja exprime ces sentiments au cours des mois precedents. 
II decida de revenir a sa posture originelle d’ecoute et de participa- 
tion. Dans un de ces revirements volontaires de style de manage- 
ment typiques de son comportement, il decida de profiter dune 
prochaine reunion de lequipe de direction de trois jours a Lis- 
bonne pour changer son rapport avec le groupe. Il se fixa comme 
objectif de paraitre « actif mais moins directif ». 

D’entree de jeu, Pierre invita l’equipe a mettre « cartes sur 
table » sur tous les sujets ou l’orientation etait soit peu claire soit 
contradictoire. La discussion qui s’ensuivit porta au grand jour 
les differences de point de vue au sein de l’equipe, et sans doute 
dans l’entreprise, sur le Supply chain. Apres dix heures de discus- 
sions souvent tendues, lequipe se dispersa pour la nuit. Pierre 
avait reussi a ce que tous « vident leur sac » et, en soi, ceci repre- 
sentait une premiere petite victoire. Mais il savait qu’apres avoir 
mis les differends au grand jour il faudrait sinon trouver les 
reponses a toutes ces interrogations, du moins parvenir a un 
accord sur la fagon dont ces reponses seraient trouvees, et vite ! Ce 
premier soir, Pierre decida de maintenir une position ouverte et 
non autoritaire, estimant qu’il avait plus a perdre dune nouvelle 
contestation de son equipe, qui les inciterait a « freiner des qua- 
tre fers » que d’une continuation de l’incertitude. 

Le deuxieme jour, l’absence de conclusions solides devenait de 
plus en plus frappante et inquietante pour Pierre. Chacun sem- 
blait s’en tenir a son propre point de vue, sans vraiment s’interes- 
ser a celui des autres et Pierre etait de plus en plus conscient que 
sa credibility risquait de s’effriter avec le temps qui passait s’il 
n’intervenait pas de maniere decisive. Mais que faire d’autre dans 
ces circonstances que dependre de ses collaborateurs ? Le dernier 
jour, les premieres lueurs d’un changement d’atmosphere com- 
mencerent a filtrer. Les equipiers les plus seniors, parmi lesquels 
certains des « delegues » contestataires, firent des propositions 
sur la maniere de debloquer la situation et de construire ensemble 
une vision dans les mois a venir. Pierre accepta leur offre. 
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Pierre semblait avoir atteint son objectif : « etre actif sans etre 
directif », controlant volontairement son cote autoritaire durant les 
trois jours de conference. II s’etait evertue a poser des questions 
franches, a rechercher des explications, a synthetiser, a se mettre 
« dans la peau des autres ». II pensait s’etre montre plus « leger » 
sans toutefois tomber dans la desinvolture. Certains etaient visi- 
blement plus prets a s’investir aupres de Pierre. Mais ce « retour- 
nement de veste » etait-il credible pour toute l’equipe ? Pierre 
remarqua que plusieurs membres de l’equipe avaient choisi de gar- 
der le silence pendant les « moments forts » , evitant de se devoiler. 
Le jeu n’etait pas gagne pour Pierre, loin de la. 

Le del s’assombrit 

L’ete venu, le patron de Pierre multiplia les signaux laissant 
entendre qu’il devenait urgent de resoudre le probleme des 
stocks ; il estimait que leur niveau ne diminuait pas assez rapide- 
ment. II informa Pierre qu’il etait lui aussi presse par sa hierar- 
chic de reduire les couts, les resultats du groupe etant inferieurs 
aux previsions. 

Dans le meme temps, la division commerciale fit pression sur 
les managers regionaux de la Supply chain pour ameliorer la dis- 
ponibilite des produits et les performances du service client. Ces 
directives de leur hierarchie pesaient de tout leur poids sur le pro- 
cessus decisionnel des managers regionaux ou, a tout le moins, 
semblaient les inciter a ne pas se concentrer totalement sur la 
necessite de reduire les couts. Certains membres de l’equipe 
avaient le sentiment que Pierre leur faisait des demandes irrealis- 
tes, exigeant des reductions de couts inadequates ou impossibles. 
Pierre, pour sa part, se sentait oblige de transmettre ces requetes. 
Sa mission, apres tout, etait de realiser les economies necessaires a 
l’entreprise, meme s’il avait le desagreable sentiment que son 
patron « changeait les regies du jeu au beau milieu de la partie ». 

L ’orage gronde 

Au niveau de l’entreprise, la pression continuait a monter, qui 
finirait par aneantir les prog res de Pierre avec son equipe. Si les 
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resultats de certaines regions etaient excellents, les performances 
globales de l’entreprise restaient inferieures aux budgets et aux 
previsions. A tous les niveaux de l’organisation, la fin de l’annee 
approchant, la pression se faisait de plus en plus forte pour ame- 
liorer la rentabilite a court terme. Les projecteurs etaient bra- 
ques sur les stocks et des niveaux extremement ambitieux furent 
fixes. 

Au debut du mois de septembre, il devenait evident que les 
enjeux lies a la mesure des performances commengaient a avoir 
des repercussions importantes. Certains dirigeants (en particulier 
le directeur de la division Fabrication) se declarerent mecontents 
de l’incapacite de l’equipe Supply chain a fournir des donnees 
precises sur les mouvements de stocks, la capacite de traitement, 
etc. Soumis a cette pression renouvelee, Pierre retourna a son 
style de leadership precedent, plus autocratique. A ses yeux, il 
etait inacceptable que les membres de sa propre equipe ne lui 
fournissent pas toutes les donnees dont il avait besoin pour expli- 
quer la situation a son propre patron. Au cours de la teleconfe- 
rence du mois d’aout, il avait demande a chaque membre de son 
equipe de lui fournir des informations detaillees sur l’etat des 
stocks et, plus precisement, ce que chaque pays entendait faire 
pour reduire ses stocks. Il avait exige que chaque directeur de 
region revienne vers lui au plus tard a la fin de la deuxieme 
semaine de septembre pour lui expliquer quelles actions seraient 
conduites. 

Pierre avait le sentiment que son autorite etait « en jeu ». Il 
etait bien decide a faire partager a l’equipe sa frustration a la 
reunion trimestrielle du mois de septembre. A l’issue de la pre- 
miere heure, il leur dit tres directement qu’il n’etait pas content 
de leur attitude. La reaction de l’equipe fut tout aussi forte. Cer- 
tains membres preciserent qu’ils avaient fourni les informations 
demandees mais sous une forme un peu differente, d’autres 
dirent que la demande de Pierre etait absolument impossible a 
satisfaire. D’autres encore declarerent que Pierre aurait du dire a 
sa hierarchie que les objectifs imposes etaient totalement irrea- 
listes. Il y eut un debat tres vif, ou chacun resta sur ses positions. 
Le gouffre s’etait installe entre Pierre et son equipe. 
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La fin de l’aventure 

Au mois de novembre, le patron de Pierre l’informa qu’une restruc- 
turation de la division Fabrication avait ete decidee et qu’il lui 
offrait un nouveau poste, avec des responsabilites moins operation- 
nelles dans la Supply chain. Pierre etait effondre. II avait le senti- 
ment d’avoir ete abandonne par sa hierarchie apres avoir ete « un 
bon soldat » pendant pres de deux ans. Comment pouvait-il accep- 
ter le nouveau poste sans etre humilie aux yeux de ses collabora- 
teurs et de ses anciens collegues du Commercial ? Comme aucun 
autre poste ne lui etait offert par le Commercial, Pierre decida de 
refuser l’offre de son patron et de quitter Venus. « J’ai vecu une 
histoire d’amour pendant seize ans avec Venus. Aujourd’hui, c’est 
fini ! » reconnaitra-t-il plus tard. 


Pierre ou le defi permanent 

Au moment de la redaction de son cas, Pierre evoque trois dimen- 
sions extremement liees. 

En premier lieu, il se definit comme un homme de defis per- 
manents, envers lui-meme avant tout : « Ce qui me motive, c’est 
de me prouver toujours que je peux faire mieux. . . mieux que la 
ou je suis dans mon quotidien... et dans des domaines qui ne 
sont pas necessairement mes domaines de predilection. » Ce qui 
le conduit a des challenges de plus en plus importants chaque fois 
que l’opportunite d’ameliorer ses capacites est assortie de la dan- 
gereuse question : « Est-ce que je pourrai ? » « Eternel insatis- 
fait », il tient a se prouver quelque chose a lui-meme d’abord, 
avant l’entreprise, attendant toujours quelque chose d’autre, ce 
qui ne manque pas de lui jouer des tours et qui enerve « prodi- 
gieusement » sa femme, qui aimerait bien qu’il essaie de vivre 
avec ce qu’il est et non avec ce qu’il pourrait avoir. 

Le second point concerne son gout pour le changement : « Le 
changement pour l’entreprise. . . mais grace a moi », dit-il, de 
sorte qu’il puisse revendiquer de la « fierte » car, troisieme ele- 
ment de son identite declaree, il « n’aime pas etre un pion, un 
lambda de l’entreprise », il a « besoin de reconnaissance » et a 
toujours envie de se « surpasser ». 
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Cette vision de lui-meme le ramene aux sources possibles de 
cette identite qu’il evoque spontanement. Bon eleve dans le pri- 
maire, il est devenu « moyen » dans le secondaire, au point que 
pas mal de professeurs le prenaient pour « un debile » , comme il 
dit. « J’etais plutot a l’ecart et leur jugement ne me stimulait pas 
du tout. Ils n’ont fait que renforcer mon manque de confiance en 
moi. » 

Il admet done n’avoir jamais ete « un gros bosseur », victime 
de jugements « plus ou moins negatifs » qui l’ont enerve, agace 
et peut-etre parfois humilie. 

Apres un baccalaureat moyen, il a done effectue une « prepa » 
laborieuse qui ne lui a pas permis d’integrer une grande ecole mais 
une ecole de commerce de deuxieme categorie ou il a tou jours 
figure dans les dix premiers. « La, e’etait facile », reconnait-il. 
L’enseignement y etait simple, centre sur faction et, a partir de la, 
il a pu occuper des postes operationnels, faire partie des « hauts 
potentiels » et se voir proposer la direction d’une PME alors qu’il 
etait encore dans un grand groupe frangais. Aimant toucher a tout, 
se definissant comme non-specialiste, il n’a jamais garde un poste 
au-dela de quatre ans. 

Au sein de son environnement familial, les relations sont pra- 
tiquement inexistantes avec son pere depuis le deces de sa mere. 
Celui-ci lui a d’ailleurs avoue qu’il n’aimait pas trop les gosses et 
a ete relativement indifferent a son parcours scolaire, lui qui est 
un ancien d’une grande ecole. « Aujourd’hui encore, je n’ai pas 
vraiment envie de lui parler, il m’est indifferent, son jugement 
sur moi ne m’interesse pas », confie Pierre. C’est sa mere qui lui 
manque le plus (brutalement decedee d’un cancer du sein), elle a 
qui il aurait aime montrer ce qu’il avait realise, jusqu’ou il etait 
alle malgre tout : « Aujourd’hui, j’aurais aime qu’elle soit fiere de 
moi », evoque-t-il avec regret. 

Bien que son frere partage son jugement sur son pere (« bien 
qu’on n’en ait jamais discute »...), il ne s’entend pas tres bien avec 
lui car ils n’ont pas le meme caractere. Son frere aime les sorties a 
petite dose, son piano, l’informatique, une vie un peu « popote », 
alors que Pierre adore « le challenge permanent, le risque ». Peu 
de choses lui font peur personnellement. Sa seule limite vient des 
craintes pour sa famille. 
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Avec sa femme, ils ont « des visions differentes de la vie, sur les 
comportements. . . qa fait vingt ans. . . on pourrait dire que nous ne 
sommes pas faits pour etre ensemble... », mais en fait elle est la 
pour l’equilibrer, avec son melange de calme, de perspicacite et de 
peur de l’incertitude. 

En fait, il a peu de personnes sur qui s’appuyer aujourd’hui 
pour son parcours professionnel. II a bien un copain tres brillant, 
mais il est « sans aucune ambition » . 

Ses precedents patrons n’ont pas acquis de veritable legitimite : 
l’un lui a bien conseille « d’arrondir les angles », mais lui-meme 
n’etant pas assez « punchy », il a fini par demissionner ; quant a 
l’autre, « c’etait un patron creatif mais voyou ». Il n’a done pas de 
mentor, e’est-a-dire quelqu’un susceptible de l’aider a « developper 
des tactiques, des strategies de developpement professionnel ». 

Le systeme d’education frangais lui laisse un gout amer. Elitiste, 
il selectionne des « tetes d’oeuf » souvent sans realisme ni pragma- 
tisme a qui sont confies precocement les leviers de commande. 
Heureusement, le contexte international est moins sensible a ces 
diplomes frangais et sait apprecier l’efificacite d’ou qu’elle vienne. 

Mais son experience chez Venus lui laisse un gout bizarre, 
meme s’il ne regrette jamais rien et que ce fut un defi dont il y a 
eu beaucoup a apprendre. 

Venant du commercial ou il reussissait tres bien, e’est lui qui a 
voulu la Supply chain et son patron la lui a concedee, pensant qu’il 
pourrait effectuer le lien entre les operations commerciales et les 
operations industrielles. En fait, Pierre reconnait avoir choisi ce 
nouveau defi sans savoir ce qu’etait la Supply chain ni l’internatio- 
nal, sans appartenir au « serail industriel ». De plus, il a eu a diri- 
ger de « brillants docteurs » qui avaient tous ete patrons de gros 
sites, « tous plus ages, avec plus d’experience et bardes de diplo- 
mes, chacun briguant mon poste ». 

Il a essaye de leur communiquer sa vision, sans succes d’ensem- 
ble puisque, pour gagner en legitimite, il en a mis 50 % dehors 
et n’a pu convaincre les autres. Son style « punchy » lui rend dif- 
ficile l’ecoute du point de vue des autres, comme si la rivalite et le 
manque de confiance en soi etaient toujours sous-jacents : « J’ai 
toujours l’impression que si j’ecoute les autres et que je change 
d’idees, e’est quelque part parce que je ne suis pas credible. . . Si je 
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change d’idee par rapport a ce que m’a dit quelqu’un, c’est que je 
suis faible, voila ! ». Ce qui l’a conduit, au debut de sa recente 
experience, a faire passer des decisions « au forceps » pour que son 
autorite ne soit pas entamee. 

Finalement, Pierre tire plusieurs enseignements de tout cela. 
Tout d’abord, c’est la relation avec « les collateraux » qui ne doit 
pas etre sous-estimee, surtout dans une organisation matricielle, 
car ils vehiculent de vous une image dans toute la societe et, s’ils 
cherchent a vous « degommer », leur pouvoir n’est pas negli- 
geable. Or, on peut faire malencontreusement des degats si l’on 
pousse trop les gens, alors qu’il faut surtout s’employer a faire 
partager sa vision, ce qui suppose de passer du temps avec cha- 
cun, en face-a-face d’ailleurs, beaucoup plus qu’en equipe. 

Avec les subordonnes, ce qui est central, c’est de les faire aller 
tous ensemble dans une seule et meme direction tout en les res- 
pectant (« Je ne suis pas un patron tyran, ce n’est pas mon 
modele du tout. ») II faut du respect mutuel et etre exigeant sur 
les resultats. 

Quant a sa hierarchie, il convient bien sur de comprendre ce que 
le patron veut faire, mais il faut surtout « le travailler », c’est-a- 
dire tester proche de lui. Car il vous fixe des objectifs et vous suit 
peu finalement, vous laissant la bride sur le cou, a vos risques et 
perils. Il peut se creer alors une sorte de « disconnect ». On peut se 
croire soi-meme trop patron : « Ce n’est pas parce qu’on est auto- 
nome qu’on doit etre independant », resume Pierre. 

Il faut done partager ses idees avec sa hierarchie, sinon on est 
dans un « no man’s land » et on peut se faire lacher. 

De toutes les fagons, Pierre a vite realise que ce poste de Supply 
chain etait un poste « fusible », aucun de ses predecesseurs n’ayant 
tenu deux ans. 

Cette periode de transition l’a, semble-t-il, renforce dans sa 
connaissance de lui-meme. Du cote positif, il realise : 

♦ qu’il aime faction ; 

♦ qu’il est plutot un decideur ; 

♦ qu’il ne se satisfait pas de l’existant ; 

♦ que, dans les situations complexes, il prend parfois l’ascendant 

sur les gens. 
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Du cote negatif, il estime etre plutot un intuitif qu’un refle- 
chi. Or, peser le pour et le contre est important, l’intuition ne 
suffit pas et les erreurs peuvent etre utilisees par les autres si l’on 
n’a pas reussi a faire partager sa vision. 

En fin de compte, c’est son cote « battant » qui se revele a 
double tranchant, selon lui. 

A Tissue de ce bref entretien, on est tente de partager la conclu- 
sion de Pierre lui-meme : c’est bien cette dimension de « battant » 
qui represente sa force comme son danger. De ce point de vue, les 
quelques elements rapportes ci-dessus a propos de son experience 
de vie aident peut-etre a saisir les sources d’une identite constitute 
a la fois de tonicite et de menace. 

Certains y verraient une problematique oedipienne lancinante. 
L’absence de reconnaissance par son pere, ses maitres, le systeme 
educatif frangais et Timpossible mediation de sa mere l’ont 
conduit au combat solitaire vers la restauration narcissique. 

Ce combat s’appuie sur des defis permanents vers de nouvelles 
aventures, sans prendre toujours la mesure du contexte sociotech- 
nique dans lequel il s’investit. Son style de management semble 
infiltre par ce meme desir de reconnaissance, qui le conduit a 
instrumentaliser les autres au profit de ses objectifs personnels, de 
sa vision du business. Il semble manquer de « securite onto- 
logique », de cette « depressivite creatrice » qui lui permettrait 
d’affronter les etres et les situations avec davantage d’empathie et 
de luddite. Car le sentiment de rivalite et la menace identitaire 
sont la, qui le guettent en permanence, sans qu’il puisse trouver 
autour de lui des referents capables de l’apaiser. 


AMI : quand les leaders ne font que passer 

AMI est une petite societe d’une centaine de personnes qui a son 
siege dans la campagne anglaise, bien loin de Londres et du quar- 
tier huppe de Mayfair ou Arrow, sa societe-mere, a son navire 
amiral. AMI, qui importe et vend des grues industrielles, a ete 
rachetee par Arrow, rejoignant le giron d’un groupe dont le por- 
tefeuille compte des douzaines de PME. 
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Lorsque la nouvelle equipe de management, dont les membres 
viennent tout droit du siege d’Arrow, reprend la direction de l’entre- 
prise, la sante d’AMI et le moral de ses troupes sont vacillants. Pour 
la troisieme annee consecutive, la societe a enregistre des resultats 
deficitaires et les collaborateurs sont profondement marques par trois 
ans d’un management aussi tyrannique qu’incompetent. « Le nom- 
bre de changements de lequipe de direction ici, chez AMI, est extre- 
mement destabilisant. Nous avons a peine le temps de nous habituer 
a un directeur Arrow qu’un autre prend la releve. S’il y en a un 
auquel nous ne nous sommes jamais habitues, cela dit, c’est bien le 
premier directeur que nous avait envoye Arrow. C’etait une vraie 
pourriture, et totalement incompetent par-dessus le marche », se 
souvient avec amertume Phil, responsable de l’apres-vente et depuis 
plus de trente ans dans la maison. 

C’est avec la mission de remettre AMI sur les rails que Dick, le 
president, Max, le nouveau directeur general, et Scott, le direc- 
teur financier, ont ete envoyes par Arrow dans ce fin fond de 
l’Angleterre. Dick et Max se connaissent bien. Ils ont deja tra- 
vaille ensemble dans d’autres filiales d’Arrow et c’est Dick qui a 
propose a Max de le suivre chez AMI. Au bout de quelques mois, 
Dick, « appele a des missions plus strategiques par le siege », 
laissera la direction operationnelle d’AMI a Max. 


« Les hommes du president » 

La nouvelle equipe a elabore un important programme de change- 
ment dont le principal objectif, a entendre ses promoteurs, est de 
« transformer en profondeur la culture d’AMI, passive et timoree, 
en une culture dynamique et proactive, fondee sur la responsabili- 
sation des individus » . 

Au mois de juin, la premiere phase de ce programme de chan- 
gement a ete menee a bien. « Nous disposons desormais de lequipe 
de direction dont nous avons besoin pour transformer l’entreprise. 
En phase 2, nous ferons monter en puissance l’encadrement inter- 
mediaire que nous avons ici et nous les aiderons a delivrer des perfor- 
mances hors pair. Selon moi, les gens sont la cle de tout » explique 
Dick, avant d’ajouter : « Jusqu’a present, je me suis beaucoup trop 
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implique dans les decisions au jour le jour. Elies doivent desor- 
mais etre remises entre les mains de ceux qui font le travail. C’est 
vraiment le genre de culture de management dont j’ai envie. » 
Derriere le discours et le talent de son auteur a le communiquer, 
l’observateur exterieur ne manquerait pourtant pas de remarquer des 
indices troublants, suggerant qu’il y a « quelque chose d’anormal au 
royaume d’AMI ». Le fosse culturel qui separe les collaborateurs 
d’AMI du trio mandate par Arrow laisse reveur. Aux premiers, un 
petit coin de province anglaise, des manieres franches et cordiales. 
Aux seconds, les manieres policees et l’arrogance des familiers de la 
City et du monde du « business » international. Jusqu’ou ces deux 
univers vont-ils pouvoir communiquer, sans parler de se rencontrer ? 
Les gens du siege existent pour acheter, controler et « disposer » de 
societes comme AMI. Des representants de la direction du groupe, a 
l’image de Dick et Max, sont parachutes pour transformer et gerer les 
filiales mais ils ne s’y integrent jamais. Une fois leur mission termi- 
nee, ils passent a autre chose. Mais, pour les collaborateurs de petites 
filiales comme AMI, il ne sera jamais question de faire le voyage 
jusqu’au siege de Mayfair, sans parler d’integrer le personnel de la 
maison-mere. Le plafond de verre pese de tout son poids, fait d’edu- 
cation, de mentalite et d’origine sociale, empechant toute mobilite 
« vers le haut » pour les collaborateurs d’AMI. 


Responsabiliser l’encadrement intermediate : 
premiers progres 

C’est done a Max qu’il a echu de conduire les changements qui doi- 
vent remettre l’entreprise sur les rails. « Ma philosophic est simple, 
declare-t-il : je veux creer une culture hautement interactive, ou 
chacun sente qu’il peut et doit challenger mes decisions. Responsa- 
biliser et accompagner les managers intermediaries pour que ce soit 
eux qui gerent la borie. Je viens juste de nommer une deuxieme 
responsable commerciale, Kate, qui pourrait prendre la releve lors- 
que l’entreprise aura retrouve son rythme de croisiere. A l’heure 
actuelle, AMI perd enormement d’argent et cela dure depuis trois 
ans. Mon business plan prevoit de nous amener au point mort a la 
fin de l’annee fiscale et de commencer a degager des profits un an 
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apres. Pour que cela soit possible, nous avons besoin de mettre en 
oeuvre un nouveau style de management et de disposer d’une orga- 
nisation centree a 100 % sur les clients et les ventes. » 

L’une des premieres decisions importantes de la nouvelle 
equipe a ete de revoir a la baisse les prestations de services pro- 
posees au plus gros client d’AMI, Arrow Lease, autre filiale du 
groupe. Si, pour Max, cette decision a du etre prise parce 
qu’Arrow Lease « n’a pas besoin des niveaux de service excessifs » 
fournis par AMI, ses collaborateurs sont loin de partager son 
point de vue. « Ne rien faire n’etait pas une option » reconnait 
Dave, ingenieur mecanicien qui a fait l’essentiel de sa carriere 
chez AML « Le business model precedent n’aurait pas fonctionne 
dans le contexte actuel. Mais restreindre le niveau de nos services 
a Arrow Lease s’est traduit par des pertes importantes au niveau 
commercial. Nous leur avons dit que ce n’etait pas une bonne 
decision, mais ils n’ont rien voulu entendre. » Tim, responsable 
des stocks, est encore plus virulent : « Dick et Max n’ont pas 
consulte l’encadrement intermediaire avant de prendre leur 
decision concernant Arrow Lease. On ne m’a absolument rien 
demande, sur ce sujet comme sur beaucoup d’autres d’ailleurs, 
alors que cette decision concerne directement les stocks, qui rele- 
vent de ma responsabilite. Je pense qu’ils ont le sentiment qu’ils 
doivent prendre eux-memes les decisions importantes, qu’ils ne 
peuvent pas nous les confier parce que nous n’avons pas les compe- 
tences. Je crois qu’ils aimeraient bien que nous prenions ce genre 
de decisions mais qu’ils ne sont pas prets a nous passer la main. » 

De fait, Max est preoccupe par le manque d’envergure de 
l’equipe dont il a herite chez AMI et il est convaincu que la seule 
fagon de transformer l’entreprise dans les delais requis est de 
recruter de nouveaux collaborateurs, plus professionnels, plus 
motives et qui ne portent pas le fardeau du passe. 

Dans le meme temps, Max a initie un processus de develop- 
pement destine a l’encadrement intermediaire. Les managers 
suivent depuis quelques mois un programme de formation au lea- 
dership qui commence a porter ses fruits. 

Longtemps menees de main de maitre par un Max qui n’hesi- 
tait pas a imposer ses decisions sur un ton professoral, les reunions 
de l’equipe de management deviennent ainsi progressivement de 
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veritables forums de discussion ou chacun se sent plus libre de 
s’exprimer et d’aborder les problemes de l’unite. 

En fin d’annee, la situation d’AMI semble done progresser de 
maniere satisfaisante. De nouveaux processus ont ete mis en place 
(Indicateurs cles de performance), ainsi qu’un programme de forma- 
tion au service client. Max pergoit bien que sa strategic de develop- 
pement des competences de l’encadrement moyen commence a 
porter ses fruits. L’atmosphere a change, chacun montre davantage de 
confiance et d’ouverture. II doute cependant toujours que l’organisa- 
tion soit capable de reussir les changements selon le calendrier prevu. 


La double vie de Max 

Mais ce que Max n’a pas encore dit a ses collaborateurs, et qu’il ne 
leur dira pas avant quelques mois, e’est que Dick et lui ont conduit 
une autre mission : celle de decider de l’avenir d’AMI. En milieu 
d’annee suivante, leur idee est faite : Arrow doit vendre AMI. Un 
repreneur pour une partie de l’activite a meme deja ete trouve. 

A l’heure ou les resultats de la societe sont en progression 
- AMI devrait atteindre l’equilibre dans le courant de l’annee -, la 
decision de la vendre fait suite au choix du comite de direction 
d’Arrow de se desengager de la distribution. Cinq ans auparavant, 
le rachat d’AMI avait ete motive par la volonte du groupe de 
garantir une source d’approvisionnements a sa filiale Arrow Lease. 
Face aux nouvelles strategies developpees par les fournisseurs, cette 
situation n’a desormais plus lieu d’etre. Arrow entend se recentrer 
sur son cceur de metier, la location de materiel et d’equipement. 

Pendant plusieurs mois, Max poursuit done deux scenarios : 
envisager la vente d’AMI tout en faisant activement campagne 
aupres de ses troupes en faveur d’une responsabilisation accrue de 
l’encadrement intermediaire. Plus l’heure tourne, le rapprochant 
inexorablement du moment ou il faudra annoncer la nouvelle aux 
collaborateurs, plus cette « double vie » va exiger de la vigi- 
lance : offrir a son equipe, et en particulier aux nouvelles recrues, 
l’image d’un responsable ferme et determine tout en consacrant 
enormement de son temps et de ses competences a negocier la 
vente d’AMI. 
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Determine a mener aussi loin que possible le processus de deve- 
loppement entrepris avec ses managers, Max ne se fait cependant 
aucune illusion sur leurs reactions lorsqu’ils apprendront la nouvelle. 
« Je sais qu’ils vont enormement m’en vouloir, penser que c’est moi 
le responsable. Ils vont dire que tous nos discours sur la delegation, la 
responsabilisation, etc., n’etaient que du vent, que nous ne valons pas 
mieux que les autres, qu’ils n’auraient jamais du nous faire confiance, 
qu’ils se sont fait avoir. Comment les en blamer ? Mais ils finiront 
par se rendre compte que j’ai fait de mon mieux pour eux etant 
donne les circonstances. Je pense que tout le personnel, a l’exception 
d’une ou deux personnes, sera repris par les nouveaux proprietaries. » 

Pour sa part, Max, qui avait un temps envisage de reprendre 
avec Dick une partie de l’activite d’AMI avant d’y renoncer, est 
tout a fait conscient qu’une fois le transfert termine, il risque de 
se retrouver sans emploi. 

Chacun, chez AMI, va se sentir bien seul et abandonne. Apres 
les annees de tyrannie du directeur general de sinistre memoire, 
la promesse d’une aube nouvelle avec Dick et Max, voila que sur- 
vient un nouvel episode traumatisant. Comment les membres de 
l’equipe vont-ils reagir vis-a-vis de Max, qui leur a cache une 
nouvelle aussi importante pendant des mois et leur a fait croire 
qu’ils avaient un avenir ensemble et avec lui ? 

Chez AMI, la nouvelle fait l’effet d’une bombe. Max et Scott 
s’emploient a convaincre les collaborateurs qu’Arrow n’avait 
aucune raison de conserver AMI et que leur nouvel environne- 
ment sera beaucoup plus favorable a l’activite. Mais, pendant un 
temps, Max est considere comme l’ennemi public n° 1 ; chez 
AMI, l’atmosphere devient lourde d’angoisse et de colere. « Pen- 
dant quelque temps, j’ai eu du mal a maintenir un semblant 
d’equilibre. Le personnel projetait enormement de choses sur 
moi », raconte Max. « Et tout d’un coup, il n’y avait plus que des 
preoccupations individuelles. L’esprit d’equipe, l’esprit d’entre- 
prise ont disparu du jour au lendemain. C’etait inevitable. J’ai 
passe un temps fou a conseiller les collaborateurs individuelle- 
ment, a les aider a prendre de bonnes decisions pour eux. J’avoue 
que c’etait un peu etrange pour moi - c’est un euphemisme ! - de 
leur consacrer autant de temps alors que mon propre avenir tenait 
a un fil. A mon avis, ils pensaient qu’Arrow s’occuperait de moi, 
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mais il n’y avait rien de tel dans l’air a l’epoque. J’avais vraiment 
l’inipression d’avoir scie la branche sur laquelle j’etais assis. » 
Qu’advient-il, finalement, de l’equipe de direction d’AMI ? 
Max accepte un poste de directeur general dans une autre societe 
du groupe et Dick et Scott quittent Arrow pour rejoindre un 
concurrent. 


Netco : « du bon boulot » 

Grand groupe employant plusieurs dizaines de milliers de per- 
sonnes a travers le monde, Atlas decide au debut de l’annee 2000 
de creer une filiale Internet, Netco. A l’epoque, la vague des 
dotcoms est a son zenith et le groupe craint de manquer le train 
Internet s’il n’agit pas rapidement. 

La decision, pourtant, ne suscite pas que de l’enthousiasme au sein 
du conseil d’administration d’Atlas. Ce n’est qua Tissue d’apres 
discussions qu’Eddie, le principal promoteur du projet, a reussi a 
convaincre les autres membres du conseil. Si Eddie n’a qu’une idee 
imprecise de ce qui doit etre entrepris, il pense qu’il est urgent 
qu’ Atlas investisse le secteur Internet, faute de quoi le groupe court 
le risque de se faire distancer par ses concurrents et peut-etre meme, 
ce qui serait tout aussi grave, de passer a cote d’un nouveau business 
model pour le secteur. Mais tous les directeurs ne partagent pas ce 
point de vue. N’y a-t-il pas des risques considerables a se lancer dans 
un univers aussi incertain qu’Internet. . . et aussi eloigne du cceur de 
metier d’Atlas ? Un compromis est done trouve : Netco verra bien le 
jour mais tout risque inutile devra etre evite. 

En avril 2000, John prend les commandes de Netco. 


Un voyage dans l’inconnu 

C’est Eddie lui-meme qui propose le poste a John. La cin- 
quantaine, John est a l’epoque directeur general de la holding 
financiere d’Atlas pour l’Europe et l’Amerique du Nord. « Nous 
savons que nous pouvons compter sur toi, lui dit Eddie. Tu as fait 
toute ta carriere chez Atlas, tu connais bien le groupe, sa culture. 
Et puis, pour etre tout a fait franc, si tu refuses, il faudra que nous 
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lancions un recrutement externe. » Meme si une partie de lui- 
meme se dit qu’il est completement fou d’accepter une mission 
aussi floue dans un secteur aussi incertain, John decide de relever 
le defi. . . parce que c’est un defi, justement. 

« Explore le secteur. Trouve des trues qui marchent et veille a ce 
que nous ne passions a cote d’aucune opportunity importante », 
telle est la mission que lui confie Eddie. A l’epoque, personne n’a 
vraiment idee de ce qu’il faut faire pour reussir dans Internet, et 
moins encore de la fagon de creer une start-up dans le contexte 
d’Atlas. Comment la nouvelle unite, par exemple, devra-t-elle tra- 
vailler avec les puissantes divisions d’Atlas ? John sait qu’en 
l’absence de modele, c’est par essais et erreurs qu’il faudra proceder. 
Joueur d’echecs d’un tres bon niveau, passionne d’idees, John est 
determine a resoudre l’enigme qu’on vient de lui soumettre. 


Premieres explorations 

Lorsque Netco voit le jour en avril 2000, John est le seul homme 
a bord : pas d’equipe, pas de structure, pas de clients, pas d’actifs, 
rien. Les premiers recrutements ont lieu a l’ete et a l’automne et 
puisent dans le vivier d’Atlas : un manager hollandais qui prend 
en charge les activites B2B, un manager anglais a la communica- 
tion et un jeune collaborates responsable des aspects financiers. 

Les debuts ne sont pas faciles. La premiere difficulty, pour 
John, est de clarifier le mandat que lui a confie le comite de direc- 
tion : « Recruter quelques collaborates^ et, avec le soutien des 
divisions d’Atlas, explorer et investiguer pour decouvrir s’il peut 
exister une activite Internet viable pour Atlas. » John sait que la 
mission qu’on lui a confiee est un compromis entre l’enthou- 
siasme d’Eddie et la prudence des autres. La plus grande incerti- 
tude pese sur l’evolution du rapport de forces au sein du comite : 
qui prendra les decisions ? quel point de vue l’emportera ? 

Au cours de ces premiers mois, John explore, reflechit. . . et pre- 
sente au mois d’oetobre un plan inaugural au comite de direction. 
II se fait severement taper sur les doigts. « Fais quelque chose ! Ne 
reste pas assis a revasser ! » Pour John, le coup de semonce est 
rude, d’autant plus qu’Eddie ne l’a a aucun moment defendu. 
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Mais il y a au moms une bonne nouvelle pour l’equipe : l’idee 
d’attendre que les divisions d’Atlas soient pretes est abandonnee, 
decision qui devrait laisser les coudees plus franches a Netco. 

Les recrutements se poursuivent, en externe cette fois et, en 
juillet 2001, l’equipe de management de Netco est au complet. 
Elle compte desormais a son bord l’ancien directeur marketing 
d’un des plus gros fournisseurs d’acces Internet, qui devient res- 
ponsable des activites business to consumer ; un ancien manager 
d’un grand groupe de telecommunications qui prend en charge 
les ressources humaines ; un Australien qui prend la direction des 
activites de capital risque ; un responsable de la strategic « por- 
tails » et un ancien consultant specialise dans l’lnternet qui 
prend en charge la technologie. 

Tres vite, l’equipe prend conscience de ses differences cultu- 
relles. Les nouvelles recrues critiquent la lenteur des managers 
d’Atlas a prendre des decisions et a agir. Pour eux, les « gens » 
d’Atlas se soucient davantage des processus que des resultats et ils 
recherchent un niveau de certitude impossible a obtenir dans une 
start-up technologique. Tester le plus d’idees possible, abandon- 
ner rapidement celles qui ne fonctionnent pas et developper les 
autres : voila, selon eux, le modele que devrait suivre Netco. 

Les managers issus d’Atlas, pour leur part, affichent une men- 
talite plus prudente - en phase avec la culture du groupe. Car si 
Netco veut reussir, n’est-ce pas Atlas qu’il faut savoir convain- 
cre ? C’est tout « naturellement » qu’ils acceptent la strategic, la 
planification et les processus d’Atlas, ceux-la memes qui sem- 
blent tellement lourds et inutiles aux nouveaux venus. 

Pergu au debut par son equipe comme « incarnant » la culture 
d’Atlas, John s’adapte progressivement a son nouveau contexte. II 
s’efforce d’aller plus vite et de mieux repondre aux exigences de 
l’univers Internet tout en se conformant aux besoins de planifica- 
tion et de reporting d’Atlas. Un de ses collegues dit de John qu’il 
fait bien plus « qu’accepter » les differences culturelles au sein de 
son equipe : « II en est fier. Manager ces differences est un defi 
qu’il prend manifestement plaisir a relever. II est tres a l’aise avec 
differents styles de management. II sait recruter des gens qui ne 
lui ressemblent pas. C’est une de ses grandes forces. » Parfois, 
cependant, certains collaborateurs de John le trouvent un peu 
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trop tolerant et aimeraient bien qu’il les guide d’une main plus 
ferme. 

Quelques mois plus tard, une decision d’Atlas en forme de vic- 
toire pour Netco va contribuer a souder l’equipe : apres d’innom- 
brables discussions, le comite de direction d’Atlas accepte, contre 
ses pratiques habituelles, d’interesser financierement les collabo- 
rateurs de Netco a la valeur creee par la societe. 


Sur la corde raide 

Derriere le tourbillon dans lequel semble prise l’equipe de Netco, 
une organisation et une activite commencent pourtant a emerger 
a l’ete 2001. Les nombreux projets disparates dans lesquels Netco 
est implique sont regroupes en trois sections : business to consu- 
mer, business to business et capital risque. Pour rendre son unite 
plus performante, John modifie la frequence et la structure des 
reunions de l’equipe de management et s’efforce de les rendre 
plus « disciplines » et davantage centrees sur les resultats opera- 
tionnels. 

Toutes les inquietudes, pourtant, sont loin d’etre levees. John 
commence en particulier a realiser que le mandat qui a ete confie a 
Netco n’est pas bon. « II est fonde sur une vision totalement irrea- 
liste de la fagon dont fonctionne Atlas. Netco ne peut pas reussir 
sans la cooperation des divisions operationnelles d’Atlas. Mais la 
question de l’acces aux divisions n’est pas resolue. Le comite de 
direction ne s’est pas engage sur ce point. Et Netco est bien trop 
petite pour negocier sur un front aussi large que celui de toutes les 
divisions operationnelles. En outre, je suis de moins en moins 
convaincu que Netco est mieux positionnee que les divisions pour 
repondre aux opportunities Internet dans leurs domaines. Au moins 
disposent-elles de connaissances, de reseaux et de clients avec qui 
travailler. Nous, nous sommes nouveaux dans tout. J’ai un peu 
l’impression que nous jetons des chiots dans une piscine et atten- 
dons de voir ceux qui vont nager jusqu’a l’escalier et s’en sortir. A 
supposer, naturellement, qu’il y ait un escalier ! » 

Les effets du krach Internet du printemps, qui a d’abord ete 
accueilli comme une bonne nouvelle en ce sens qu’il eliminait un 
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certain nombre de concurrents, commencent eux aussi a se faire 
sentir. Les membres du comite de direction d’Atlas ont de plus en 
plus souvent a repondre aux questions de directeurs et d’analystes 
sur les intentions du groupe en ce qui concerne son « joujou Inter- 
net ». A partir de l’ete 2001, les evenements se precipitent : eclate- 
ment de la bulle Telecom, attentats du 11 septembre, scandale 
Enron. . . L’environnement incite au repli, a la reduction des couts 
et au resserrement autour du coeur de metier. La fin de Netco a-t- 
elle sonne a l’heure ou la societe commence a faire ses preuves ? 

C’est a travers le processus de planification d’Atlas que les chan- 
gements finiront par se faire sentir. Entre l’ete 2001 et le debut de 
l’hiver 2002, il n’y a quasiment pas un instant ou l’avenir et 
l’orientation strategique de Netco ne sont pas remis en cause. En 
septembre 2001, l’equipe presente au comite de direction un plan 
strategique qu’Atlas accepte. . . pour mieux revenir sur sa decision 
deux mois plus tard, le jugeant trop ambitieux. Le budget, les 
investissements et les pro jets sont severement revus a la baisse. Et 
puis, en janvier 2002, Eddie quitte brutalement Atlas. Son succes- 
ses exige une nouvelle revue strategique de Netco. . . 


Montagnes russes emotionnelles 

Ces changements incessants et le climat d’incertitude perma- 
nente ne laissent pas indemnes John et ses collegues. 

John est profondement degu par l’attitude d’Eddie. « II ne 
s’est jamais vraiment implique ni avec nous ni pour nous. II 
n’avait pas beaucoup de temps a accorder a Netco. Tout ce a quoi 
il etait bon, c’etait de nous exhorter a faire l’impossible et a sou- 
pirer lorsque nous n’y parvenions pas. J’ai fini par me dire que 
cela ne servait a rien de lui communiquer nos problemes. Il 
n’avait pas le temps de m’aider. Il n’avait aucune idee de ce qu’il 
aurait fallu faire pour Netco. Tout ce qu’il faisait, c’etait reagir 
aux pressions du comite de direction. Je ne savais jamais quelle 
allait etre sa position. » 

John, pourtant, s’efforce de conserver une attitude positive 
devant son equipe, considerant qu’amortir les pressions qui vien- 
nent d’en haut fait partie de son role. 
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Dans un tel contexte, John consacre enormement de temps a 
gerer son superieur, le comite de direction et le systeme Atlas 
tout entier... j usque lors des reunions avec son equipe de mana- 
gement qu’il utilise pour tester ses idees davantage que pour tra- 
vailler en commun sur les enjeux operationnels auxquels chacun 
est confronte. 

Les membres de l’equipe ne cachent pas leur frustration, expri- 
mant le desir que le groupe prenne collectivement la respon- 
sabilite de Netco et travaille ensemble a batir son avenir. Ils 
reprochent a John son management centralisateur : John traite 
les questions importantes de maniere individuelle avec chaque 
manager directement concerne, interdisant a l’equipe d’exister en 
tant que telle. Malgre les efforts de John, le modele perdurera. 


La fin de Netco 

En avril 2002, la decision de dissoudre Netco est annoncee. Le 
comite de direction est finalement parvenu a la conclusion que 
Netco a fait son travail et que, dans le contexte economique beau- 
coup plus difficile qui prevaut desormais, Atlas ne peut pas se per- 
mettre de consacrer des responsables de talent et des ressources 
precieuses a un pro jet aussi eloigne de son cceur de metier. 

John accepte le verdict du comite de direction. Les projets 
fructueux que Netco a developpes en partenariat avec les divi- 
sions leur sont transferes. A une exception pres, tous les collabo- 
rateurs de Netco retrouvent un poste chez Atlas. John, pour sa 
part, accepte avec bonheur un poste de direction generale au siege 
du groupe. Ce nouveau role le place au centre de l’organisation, la 
ou il va pouvoir exercer ses competences et ses qualites dans le 
domaine de la strategic et de la finance. II est content de retrou- 
ver ses domaines de predilection. 

John a survecu a l’aventure Netco et fait ce que le groupe 
attendait de lui. II s’en est sorti avec les honneurs et les felicita- 
tions de sa hierarchie. Pourtant, il n’est pas completement satis- 
fait du travail qu’il a accompli. . . 


C h a p i t r e 


Les tensions 
dans la prise de poste 


Pour decrire l’espace-temps dans lequel evoluent nos responsables 
en transition, nous avons choisi de proposer une serie de « ten- 
sions » centrales au cours de cette phase. La notion de tension 
renvoie en effet a une problematique, incontournable sous bien 
des aspects, qui ne manque pas de se presenter de fagon plus ou 
moins permanente et avec laquelle le responsable opere une forme 
de « bricolage » personnel en fonction d’une serie de contraintes 
et d’opportunites. 

Ces contraintes et opportunites dependent en grande partie 
des pressions objectives, d’une analyse personnelle des situations, 
d’un style de leadership, d’une personnalite et d’une histoire per- 
sonnelle singulieres, de la nature des interactions passees, presen- 
tes et prevues avec l’environnement immediat et futur. 

C’est parce que tous ces elements interviennent de fagon plus 
ou moins consciente que le nouveau responsable « navigue » sur 
une sorte de continuum entre des tensions, a la fagon d’un curseur 
qui se deplacerait sur un fil, au gre d’un vent partiellement mai- 
trise. 

II nous semble que cette notion de tension, entre des poles par 
consequent, est plus eclairante que la simple description de phe- 
nomenes a caractere plus statique, donnant lieu a des recomman- 
dations univoques et atemporelles. La prescription « vous devez 
faire... », si telle situation se produit, fait l’economie en realite 
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de la complexite, d’une approche authentiquement « comprehen- 
sive » de celle-ci. Elle comporte egalement le risque d’instrumen- 
taliser, de reifier les personnes auxquelles on s’adresse ou qui sont 
concernees par la mission du nouveau responsable. 

Par tension, nous voulons dire aussi que l’hesitation est nor- 
male, qu’elle ne doit pas etre mise de cote trop precocement, au 
risque de la fuite en avant. Une certaine ideologic du manage- 
ment a tendance a survaloriser les decideurs, la prise de decision, 
et a sous-estimer l’importance du doute, de l’ambivalence, de 
l’ambiguite. 

Or, doute et engagement semblent indissolublement lies dans 
toute « bonne » decision prise, dans toute action bien menee. 
Ainsi Aime Jacquet, le coach de l’equipe de France de football 
de 1998, reconnaissait-il : « Chaque matin, au reveil, je suis 
envahi par le doute. . . », ce qui ne l’a pas empeche de mettre en 
place un dispositif conduisant son equipe a la victoire en Coupe 
du monde. 

Si, bien entendu, trop d’analyse peut tuer Faction (c’est le versant 
obsessionnel du doute), Taction trop impulsive (fruit d’une into- 
lerance a la complexite) peut conduire a lechec, voire au drame. 

Dans les periodes de transition, certaines tensions se trouvent 
exacerbees. A travers ces tensions tout a fait normales, la tache du 
nouveau responsable consiste a trouver une forme d’equilibre qui 
n’est pas un equilibre median mais une position pertinente au 
regard de la situation et de l’analyse qu’il en fait. 

Les tensions que nous avons identifies sont les suivantes : 

♦ La mission du nouveau responsable : transformer - consolider. 

♦ Les relations avec les autres : developper des liens - maintenir 
une distance. 

♦ La reciprocity : chercher de l’aide - aj outer de la valeur. 

♦ Le style decisionnel : imposer - faciliter. 

♦ Le rythme du changement : ralentir pour preparer - aller vite 
pour obtenir des resultats. 

♦ Philosophie et valeurs : faire le menage - developper. 

♦ Loyaute : soutenir l’equipe - servir la hierarchie. 

Le lecteur trouvera ci-apres les noms des tensions, accompa- 
gnes d’une breve description de chacune d’entre elles, puis des 
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citations illustrant la fagon dont ces tensions ont ete experimen- 
tees par des responsables en situation de transition. Ces propos 
ont ete recueillis, un an apres leur prise de fonction, aupres des 
responsables des etudes de cas (Diane, Pierre, Max et John), mais 
aussi aupres de David et Deborah, hauts fonctionnaires britan- 
niques. Les entretiens sont presentes dans leur version integrale 
dans le Chapitre 5 . 

Nous illustrerons chaque tension au moyen d’un tableau 
contenant huit caracteristiques attributes au responsable, selon 
la maniere dont il se « positionne », volontairement ou non. Les 
quatre (deux pour chaque pole) qui figurent dans la moitie supe- 
rieure de chaque tableau sont « positives » et resultent d’un 
equilibrage (qui semble approprie) des deux poles par le respon- 
sable ; les quatre qui figurent au bas du tableau sont « nega- 
tives » et correspondent a un exces de priorite donne a l’un des 
deux poles. Nous avons constate que tout exces par rapport aux 
exigences du contexte suscite presque ineluctablement de telles 
perceptions de la part de l’entourage du responsable. Cet exces 
est, assez souvent, le produit d’une decision, consciente ou non, 
du responsable de choisir entre les poles, plutot que d’accepter, 
au moins momentanement, la pression interieure due a la com- 
plexite de la situation. 


La mission du nouveau responsable 

Mandat reel et/ou pergu du nouveau responsable vis-a-vis 
de I’organisation dont on lui confie la responsabilite 

Cette premiere tension est celle qui anime prioritairement tout 
nouveau responsable : Que doit-il preserver ? Que doit-il chan- 
ger ? 

Le desir d’imposer sa marque, son style, d’utiliser son expe- 
rience passee se heurte inevitablement a l’existence, a l’idiosyn- 
crasie, a l’histoire du systeme en place, qui contient ses forces et 
ses faiblesses, largement inconnues au depart. Le risque d’une 
affirmation trop brutale de certaines options peut conduire a la 
destruction de forces vives (depart de personnes competentes, 
mise en place de procedures et mesures inadequates), tandis 
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qu’une preservation trop passive de l’existant peut aller a l’encon- 
tre d’un developpement souhaitable et/ou souhaite (des politi- 
ques, des personnes). 

Le nouveau responsable doit tenir compte des objectifs de 
l’organisation tels qu’ils lui ont ete definis mais etre aussi capable 
de les modifier en fonction de son appreciation personnelle de la 
situation qu’il rencontre (voir la Figure 2.1). 



Sait reconnaitre la valeur 


Figure 2.1 Transformer - consolider 


Or, le responsable qui prend la direction d’une nouvelle 
equipe et integre, le cas echeant, une nouvelle entreprise, n’a que 
rarement toutes les cartes dans son jeu. Et meme si c’est le cas, la 
partie se joue a plusieurs. 

Le mandat du nouveau dirigeant se definit le plus souvent par 
rapport a deux poles extremes et opposes : « transformer » ou 
« consolider ». De fait, la nature de sa mission dependra pour une 
large part de la situation de l’organisation ou de l’unite dont il va 
prendre les renes. Dans son livre The First 90 Days, ouvrage le 
plus recent publie aux Etats-Unis sur le sujet des transitions de 
leadership, Michael Watkins distingue ainsi quatre contextes 
types d’entreprise auxquels le nouveau responsable pourra etre 
confronte. Chaque contexte est assorti de defis et d’opportunites 
specifiques, presentes dans le Tableau 2.1. 
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Tableau 2.1 Defis et opportunites lies au type de transition 


Type de transition 

Defis 

Opportunites 

Start-up 

- Construire a partir de 
zero. 

- Reuniruneequipeahaute 
performance. 

- Se debrouiller avec des 
ressources limitees. 

- Le responsable peut agir 
des le debut. 

- Les collaborateurs sont 
dynamises. 

- Pas de rigidites 
anterieures. 

Turnaround 

- Remobiliser des gens 
demoralises. 

- Avoir un impact rapide et 
decisif. 

- Savoir prendre des 
mesures souvent penibles 
et difficiles. 

- Le changement est 
necessaire. 

- Les petits succes font les 
grandes victoires. 

Realignment 

- Des normes culturelles 
profondement enracinees 
mais moins efficaces. 

- Convaincre que le 
changement est 
necessaire. 

- Restructurer I’equipe de 
management et recentrer 
1 ’organisation. 

- L’organisation a des 
atouts importants. 

- Les gens veulent 
continuer a se considerer 
comme des gens qui 
reussissent. 

Sustaining Success 

- Jouer « une bonne 
defense ». 

- Vivre dans I’ombre d’un 
responsable venere et 
travailler avec I’equipe 
qu’il a creee. 

- Trouver des moyens de 
faire franchir un nouveau 
cap a I’entreprise. 

- Une equipe solide est 
peut-etre deja en place. 

- Les gens sont determines 
a reussir. 

- Les bases pour de 
nouveaux succes 
(produits par exemple) 
sont peut-etre deja en 
place. 


Source : The First 90 Days, Michael Watkins, Harvard Business School Press, 2003. 


L’articulation changement/continuite fait partie de la vie quo- 
tidienne des entreprises ; elle acquiert cependant une dimension 
particuliere dans un contexte de transition - contexte, par nature, 
de changement. L’arrivee d’un nouveau responsable est toujours 
lourde de sens, plus ou moins clairs, multiples et varies selon les 
acteurs, et c’est aussi aux perceptions, attentes, craintes et espoirs 
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de ses nouveaux collaborateurs que le responsable sera confronte. 
II y a la mission — plus ou moins explicite, nous y reviendrons — 
que son patron lui aura confiee, la description qu’il lui aura faite 
de la situation et des collaborateurs avec qui il va travailler. II y a 
l’idee que le responsable va se faire de la fagon dont il peut inter- 
vene, fruit de ces descriptions prealables mais aussi de sa propre 
personnalite, de son experience, de ses enjeux personnels... Et 
puis il y a tout le reste, tout ce qui n’est pas dit, pas su et parfois 
inconnaissable. 

Ce qui frappe, c’est moins l’opposition transformation/consoli- 
dation que l’equilibre subtil des deux, dans le temps notamment. 
Le responsable exerce rarement sa mission de maniere lineaire. 
Outre que celle-ci peut etre amenee a evoluer au fil des mois, sous 
la pression de la hierarchie en particulier, le responsable aura sou- 
vent a naviguer de l’un a l’autre pole... quand il ne devra pas 
faire vibrer deux cordes en meme temps ! « Il est assez courant, 
observe ainsi l’une des dirigeantes de notre etude, que l’on nous 
demande de preserver un certain nombre de choses et d’en faire 
changer d’autres. » 

Constats 

Comment se joue, sur notre scene, cette tension associee a la mis- 
sion du responsable ? Quelles sont les forces a l’oeuvre et com- 
ment se manifestent-elles ? 

1. Au moment du choix du nouveau responsable, son patron 
a souvent une vision tres arretee de ce que la situation 
requiert, en termes de transformation ou de consolidation. 

La definition de la mission du nouveau responsable est lourdement 
influencee par un acteur essentiel du contexte de transition : le 
« patron » du responsable. Dans un premier temps, surtout dans 
le cas d’un recrutement externe, c’est a travers son oeil que le res- 
ponsable va decouvrir et l’entreprise et sa mission. 

Les raisons qui motivent un changement de responsable ou 
de dirigeant peuvent etre multiples : mutation ou depart du 
predecesseur, rapprochement avec une autre entite, mais aussi 
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incompatibilite d’humeurs, manoeuvres politiques et jeux de 
pouvoir. 

On constate egalement, lorsque le responsable accede pour la 
premiere fois a un poste de responsabilite ou qu’il prend la direc- 
tion d’un secteur qu’il ne connait pas ou peu, qu’il lui est tres dif- 
ficile de dire « non » a son propre patron. « Mon boss chez Venus 
m’a impose des delais extremement contraignants — que j’ai 
acceptes. En tant que responsable, j’etais tenu par ma hierarchie 
et j’ai repercute cette pression sur mes subordonnes. Comme je 
l’ai decouvert, si la pression de la hierarchie est trop forte et qu’il 
n’y a personne pour dire “stop”, le systeme explose », constate 
Pierre. 

« II faut du sang neuf pour accelerer le processus de change- 
ment » : combien de responsables ont entendu cette phrase de la 
bouche de leur patron ! La realite, pourtant, des qu’on creuse un 
peu, se revele souvent plus complexe. Chez ConsuCo par exem- 
ple, le siege de la division, qui veut du sang neuf a la tete de la 
filiale franchise, confie a Diane a la fois la mission de stabiliser 
l’organisation et ses processus et de preserver les resultats tout en 
mettant en oeuvre la nouvelle orientation strategique de l’entre- 
prise. 

2. L’etat de l’organisation n’est pas toujours connu 
du patron du nouveau responsable, ni presente 
avec exactitude a celui-ci. 

Sans aller jusqu’a affirmer que certains comites de direction n’hesi- 
tent pas a « survendre » le poste aux candidats (encore que. . .), le 
fait est que le nouveau responsable ne disposera pas toujours d’une 
image precise ou exacte de la situation de l’organisation qu’il 
s’apprete a prendre en charge. 

Ce fut par exemple le cas pour Diane, chez ConsuCo. Lorsque le 
siege de la division choisit Diane et lui confia sa mission, les mem- 
bres du comite de direction pensaient que la situation de la filiale 
frangaise etait meilleure que la realite ne le revela. Les problemes 
furent par la suite attribues en partie a revolution de la conjonc- 
ture et en partie a la faiblesse de l’organisation et des processus de 
la filiale elle-meme. . . Le siege, cependant, estimait avoir donne a 
Diane une image honnete et detaillee de la situation de la filiale. 
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On le voit : meme si le boss s’efforce de presenter la situation de la 
maniere la plus juste possible, il sera parfois fort eloigne de la rea- 
lite. Souvent, sa vision sera plus optimiste que ne le merite la 
situation. 

3. La mission confiee au nouveau responsable 
par sa hierarchie n’est pas toujours precise ou explicite. 
L’incertitude est sans doute la partenaire la plus fidele du respon- 
sable qui prend de nouvelles responsabilites. Ni tout a fait alliee 
ni tout a fait ennemie, tantot l’une tantot l’autre, disons qu’elle 
est vecue comme une force avec laquelle il faut compter. 

La realite des responsables en transition s’apparente ainsi bien 
souvent a un jeu de pistes ou a un processus de tatonnements et 
d’experimentation. Ecoutons Max : « Le patron du responsable ne 
lui communique parfois qu’une partie ou un element du schema 
d’ensemble. Mon boss avait egalement une strategic a moyen 
terme pour l’entreprise, qu’il ne m’a pas expliquee. Tout ce que je 
savais concernait l’accomplissement des objectifs que nous avions 
fixes ensemble. Je ne pouvais que speculer sur la strategic globale 
de mon patron et essayer d’aligner ou de hierarchiser ce que je 
devais accomplir pour essayer de coller a ces speculations. De 
temps a autre, je sondais le terrain pour savoir si j’allais dans la 
bonne direction. » Ce que nous suggere egalement Max, ici, c’est 
qu’une transparence totale entre le nouveau responsable et son 
patron sera souvent irrealiste. Celui-ci eprouve le besoin de gar- 
der certains secrets vis-a-vis du responsable quant a ses projets 
pour l’organisation ; la meme chose d’ailleurs sera vraie du res- 
ponsable vis-a-vis de ses collaborateurs. 

Il arrive aussi que, bien que convaincus de la necessite d’entre- 
prendre une demarche de changement, les dirigeants de l’entre- 
prise n’aient pas de vision claire de ce qui doit etre fait. C’est 
souvent le cas lorsqu’il y a creation d’une entite totalement nou- 
velle (Netco) ou que l’entreprise vient de connattre une fusion 
(Venus). C’est la situation a laquelle s’est trouve confronte John 
chez Atlas, lors de la creation de Netco. C’est Eddie, on s’en sou- 
vient, l’un des directeurs generaux d’Atlas, qui avait persuade le 
comite de direction de creer Netco. Il n’avait pas une idee tres pre- 
cise de ce qu’il fallait faire, mais il savait qu’Internet representait 
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un enjeu decisif et qu’Atlas devait se positionner dans ce domaine. 
Mais les autres directeurs etaient moins convaincus. Ils etaient 
davantage conscients des risques que representait une incursion 
dans le monde des dotcoms et a quel point cette activite etait dif- 
ferente du coeur de metier d’Atlas. 

L’un des risques pour le responsable - et il le paye parfois au 
prix fort — est alors d’etre confronte, tout au long de sa mission, a 
la valse-hesitation de sa hierarchie, a de multiples remises en 
question de ses objectifs et a un manque de marge de manoeuvre 
face au jeu politique. C’est ainsi que John, chez Netco, eut a 
affronter pas moins de trois redefinitions de la mission de Netco 
et trois reorganisations en dix-huit mois. 

4. Les nouveaux responsables sont souvent choisis 
pour un poste parce que leur personnalite est perdue 
comme adaptee aux besoins de l’organisation, 
qu’il s’agisse de transformer ou de consolider. 

Les dirigeants seraient-ils, comme on le dit parfois des acteurs, 
plus ou moins condamnes a jouer tou jours le meme role ? Ce que 
l’on peut dire ici, c’est que la rationalite prevaut et que, aux choix 
trop temeraires, les entreprises preferent souvent des choix « par 
defaut ». 

Chez ConsuCo, par exemple, le siege de la division avait en 
tete un profil de candidat extremement precis. Pour sa filiale 
frangaise, le siege souhaitait un dirigeant muni d’une experience 
internationale, quelqu’un de different qui apporterait certains 
changements. Quelqu’un, aussi, de solide et d’equilibre qui 
consoliderait la position de ConsuCo sur le marche frangais, reali- 
sation majeure du predecesseur de Diane, tout en integrant la 
filiale frangaise dans une nouvelle strategic de produits paneuro- 
peenne, dans laquelle la France aurait un role distinct a jouer. II 
souhaitait egalement recruter une femme, non seulement pour 
donner un signal fort sur la politique d’egalite des chances chez 
ConsuCo, mais aussi pour que le nouveau directeur general soit 
considere differemment au sein de l’entreprise. 

A contrario, chez Atlas, la creation « timide » de Netco se tra- 
duisit par le choix d’un candidat « sur et prudent » pour prendre 
la direction de la nouvelle entite. 


62 PRISE DE POSTE 


On constate ainsi qu’en l’absence de candidat « ideal » il est 
frequent de retenir le candidat « le moins mauvais ». Ce qui sug- 
gere, d’une part, que les missions ou changements envisages sont 
rarement remis en cause et, d’autre part, que les entreprises ne 
vont pas toujours chercher ailleurs. Chez Venus par exemple, il 
n’y avait aucun candidat « naturel » ou evident pour le poste de 
responsable de la chaine d’approvisionnements. Aux yeux de ceux 
qui lui confierent le poste, Pierre etait le candidat « le moins 
mauvais » ; sa personnalite pesa d’un poids important dans sa 
nomination. S’il ne connaissait pas bien le secteur qui allait lui 
etre confie, Pierre etait en effet pergu par sa hierarchie comme un 
« battant », qui saurait developper le reseau necessaire au sein de 
Venus et qui avait prouve par le passe sa capacite a mener a bien 
des missions difficiles. La question que l’on peut se poser ici est 
de savoir si, malgre ces qualites, Pierre n’a pas eu a supporter tout 
au long de son mandat cette image de candidat « le moins mau- 
vais » . . . 

5. Les nouveaux responsables qui negocient l’etendue 
de leur mission en termes de transformation 
ou de consolidation remettent en question la relation 
avec leur hierarchie mais, ce faisant, peuvent la renforcer. 
Comme le suggerent les dynamiques precedentes, les points de 
vue et perceptions de la hierarchie pesent d’un poids important 
sur la marge de manoeuvre et le comportement du nouveau res- 
ponsable. Ce que le nouvel elu aura vu et entendu, fait et pas fait, 
pendant cette phase initiale, influence considerablement la suite 
de sa mission. Et il a d’autant plus de mal a faire la part des cho- 
ses qu’il est en phase de decouverte de son nouvel environnement. 

« Je sais que je voulais plaire a mon boss chez Venus, remar- 
que par exemple Pierre, et suivre le rythme qu’il me dictait. 
Depuis, je pense que j’ai muri. Aujourd’hui, j’oserais davantage 
etre une force de proposition. » De fait, Pierre aurait peut-etre pu 
gerer la relation avec son patron de maniere plus proactive, 
demandant des explications chaque fois que necessaire et verifiant 
ce qu’on attendait de lui et les criteres sur lesquels il serait juge. 

C’est le choix que fit Diane quelque temps apres son arrivee 
chez ConsuCo, lorsqu’elle decida de renegocier les objectifs de la 
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filiale frangaise. Malgre la reputation d’inflexibilite des directeurs 
hollandais, le president de la division se montra tout a fait ouvert 
aux arguments avances par Diane pour justifier la reduction des 
objectifs financiers annuels. « Elle a obtenu une reduction des 
objectifs de 50 %, car elle a conduit une bonne analyse de la situa- 
tion et qu’elle a su me l’expliquer », souligne-t-il. 

Comme on le voit ici, cela suppose non seulement que le nou- 
veau responsable ait conduit une analyse pertinente de la situation 
et qu’il ait su l’expliquer a sa hierarchie, mais cela implique aussi 
qu’il dispose d’un reel « terrain » de negociation. Le contexte s’y 
pretait chez ConsuCo ; mais peut-on dire la meme chose de Venus 
ou de Netco ? Le nouveau responsable, au moment ou il pourrait 
negocier certains elements de sa mission, est-il toujours en mesure 
de le faire ? Connait-il suffisamment l’entreprise, les forces de 
changement ou de resistance qui y sont a l’oeuvre ? 

II n’y a pas de reponse unique a la question « Jusqu’ou le nou- 
veau responsable doit-il accepter la vision de son patron ? ». 
Selon les contextes, c’est peut-etre meme d’ailleurs une question 
qui ne se posera pas, ou peu, ou apres bien d’autres. 

Les dirigeants en position de patron d’un nouveau responsa- 
ble ne sont pas necessairement hostiles a la controverse. « L’un 
des membres de mon comite de direction, auquel je pense pour 
me succeder, sait tres bien freiner s’il pense que je suis dans 
l’erreur - et obtenir un bon compromis. J’ai confiance en son 
jugement et je le respecte », declare ainsi David. On peut meme 
avancer que, malgre leur propre vision, ils attendent consciem- 
ment ou inconsciemment, d’etre mis en question sur leurs 
opinions. Ce serait la marque de l’autonomie et du professionna- 
lisme du nouvel arrivant. 

II apparait en outre, et c’est une realite dont le nouveau res- 
ponsable ne prend peut-etre pas toujours la juste mesure, qu’il 
aura besoin de consacrer davantage de temps a « gerer sa hierar- 
chie » si son patron n’est pas constant dans son soutien a l’unite 
ou a l’activite. C’est ainsi que John, chez Netco, a ete amene a 
consacrer un temps considerable a essayer d’asseoir la legitimite 
de la filiale aupres de l’organisation, le soutien d’Eddie, son boss, 
se revelant pour le moins fluctuant. 
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Les relations avec les autres - superieurs, 
subordonnes, collaborateurs 

La position du nouveau responsable par rapport 
a ses coilegues 

II s’agit ici de la « juste » distance aux autres, de la gestion des 
frontieres. Vouloir creer des liens est certes important, non seule- 
ment pour parvenir a apprecier correctement la nouvelle situation 
mais aussi pour mettre en place, de fagon concertee si possible, de 
nouvelles demarches, voire preserver les acquis du passe. En 
meme temps, ces liens peuvent conduire sur une fausse route, soit 
que leur privilege empeche de contacter des personnes tout aussi 
precieuses, souvent moins extraverties et plus competentes. Le 
nouveau responsable se trouve ici aux prises avec des tentatives de 
seduction, d’influence qui peuvent le conduire sur le mauvais 
chemin. Soumis en grande partie a ces nouveaux allies, il risque 
d’en etre le jouet. Conserver son libre arbitre implique une 
dependance raisonnee a ces personnes, aux nouvelles informa- 
tions. Mais une trop grande distance peut etre perdue comme de 
l’indifference, une difficulte a supporter une certaine forme 
d’intimite, et conduire en retour a une mefiance de la part du per- 
sonnel. Entre le bel indifferent et le complice naif, il y a surement 
un juste equilibre a trouver en permanence pour mener a bien sa 
mission. 

La « capacite d’etre seul » (en presence des autres) est ici a 
1 ’oeuvre chez le responsable conscient de cette tension (voir la 
Figure 2.2). 

Le contexte de transition est domine par des interrogations et 
des incertitudes mais aussi, souvent, par de grands espoirs qui 
rendent d’autant plus necessaire et difficile un subtil equilibre 
des relations entre intimite et detachement. Le dirigeant ou le 
responsable qui integre un nouveau poste et re joint une nouvelle 
equipe a generalement conscience des dangers associes au recours 
exclusif a l’un ou l’autre des poles, a un exces d’intimite ou de 
detachement. 
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Figure 2.2 Developper des liens - maintenir une distance 


Constats 

1. Au depart, les collaborateurs eprouvent le besoin 
de savoir quel type de relations le nouveau responsable 
a l’intention d’etablir avec eux. 

Incertitude, nous l’avons dit. Et done, pour beaucoup, y compris 
le responsable, besoin d’etre rassure, de savoir ce qui va advenir : 
« Maintenant, comment les choses vont-elles se passer ? » 

Ce besoin nourrit en partie les attentes des collaborateurs. II peut 
aussi expliquer certaines « manoeuvres d’approche » - « J’essaye de 
savoir ce que tu es, qui tu es, pour comprendre ce que tu vas atten- 
dre de moi » - qui nourriront a leur tour, dans une forme de jeu de 
miroir, les comportements des collaborateurs vis-a-vis de leur res- 
ponsable. 

Face a cette demande latente, beaucoup de responsables s’effor- 
cent de privilegier la formule de la « porte ouverte » , de creer une 
atmosphere qui favorise le dialogue et permette aux collaborateurs 
de trouver leurs nouveaux points de repere. 

Chez ConsuCo par exemple, Diane adressa d’emblee ce qui fut 
perqu comme un signal fort en instituant le tutoiement avec tous 
ses collaborateurs. Chez Netco, John, pour sa part, trouva un ter- 
reau moins receptif : « J’avais espere pouvoir avoir des discussions 
sur le leadership avec mon equipe, mais personne ne semblait le 
souhaiter », se souvient-il. Peut-etre faut-il voir dans ce desinteret 
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apparent un signe supplemental du besoin de « reassurance » 
des collaborateurs au debut de la phase de transition. A chacun 
son boulot. . . 

2. Si la mission du nouveau responsable est avant tout 
de « transformer », une distance plus grande est souvent 
affichee par le responsable et par les collaborateurs. 

De maniere plus ou moins tacite, chacun semble dire a l’autre 
« Je sais qu’il va se passer des choses » et se preparer a vivre une 
periode difficile, sinon a s’armer contre le pire. « En tant que res- 
ponsable, vous etes amene a prendre certains types de decisions 
qui exigent de maintenir une distance, qu’il s’agisse par exemple 
de vous separer de certains collaborateurs ou d’apporter des chan- 
gements structurels », souligne Deborah. Mais la encore, tout 
dependra aussi du comportement du responsable et de ses prefe- 
rences. Pour certains, plus les changements a accomplir sont 
lourds ou difficiles, plus il leur semble important de nouer des 
liens forts pour expliquer ouvertement les objectifs et la situa- 
tion. 

Plus largement, les liens entre les individus dependent de (et 
influencent aussi) ce que l’on attend d’eux et de l’organisation. 
Pour le responsable, la situation la plus difficile a vivre est souvent 
celle ou, precisement, ces attentes ne sont pas claires. Chez Netco, 
les attentes de la hierarchie ont change du tout au tout, ou presque, 
en deux ans. « Nous sommes passes du « Netco est indispensable 
et experimental » a « Vous etes marginaux et difficiles a justifier ». 
« Cela a completement modifie les liens entre les gens », se sou- 
vient John. 

3. A son arrivee, le responsable decouvrira que la transition 
suscite chez ses collaborateurs des reactions diverses 
qu’il est important de comprendre. 

Si le nouveau responsable est accueilli a coups de bazooka, il est 
fort probable qu’il ne sera pas dispose a nouer les memes relations 
avec ses collaborateurs que si ceux-ci l’attendent comme le mes- 
sie. Plus generalement, l’accueil reserve par leurs nouvelles equi- 
pes aux responsables est souvent circonspect. 
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Les attentes des collaborateurs, plus ou moms perceptibles, 
risquent d’orienter en partie les relations que celui-ci va ensuite 
essayer d’etablir. « Dans mon cas, chez Venus, analyse ainsi Pierre 
a posteriori, il y a eu des le debut un probleme de confiance entre 
certains membres cles de mon equipe et moi-meme. En deux 
mots, ils voulaient se debarrasser de moi. Ils me percevaient 
comme un “etranger” ; ils pensaient que je n’etais pas qualifie 
pour le poste, que j’etais trop jeune et que c’est a l’un d’eux qu’il 
aurait du revenir. Nous ne sommes pas partis sur de bonnes 
bases. J’ai adopte ce que j ’appellerais une position “defensive 
agressive”. J’ai decide que j’allais leur prouver que j’etais techni- 
quement qualifie et rivaliser avec eux a ce niveau-la. Je me suis 
dit : je vais remettre leurs pendules a l’heure ! J’ai voulu prouver 
que j’etais le bon responsable pour la mission, que j’etais compe- 
tent. Je pensais que j’avais tres peu de temps pour le faire. Au 
lieu de travailler avec eux, je me suis battu contre eux. C’etait une 
erreur, je men rends compte aujourd’hui. » 

4. La position du nouveau responsable au sein 
de l’organisation se stabilisera avec plus de facilite 
si le dosage intimite/distance est approprie. 

Passes les premiers tatonnements et la phase de decouverte, l’ins- 
tabilite ou la fragilite de la position du responsable sera souvent 
un signe que le bon equilibre relationnel n’a pas ete trouve, 
qu’une forme d’incomprehension perdure. Le fonctionnement de 
l’equipe est, a cet egard, particulierement revelateur. 

Revenons au cas Netco. John en a pris la direction depuis quel- 
ques mois. Pourtant, le « bon » rythme de croisiere ne semble tou- 
jours pas avoir ete trouve. Les deux parties ne cachent pas leur 
frustration quant a ce qu’elles appellent la realite « reseau en etoile 
de l’equipe », John constituant le centre du reseau et tous les autres 
travaillant avec lui sur la base de relations bilaterales. De fait, 
comme nous avons pu l’observer, les reunions de direction etaient 
denuees d’energie et d’enthousiasme. John fixait les calendriers et 
les agendas, apparemment sans beaucoup consulter les autres. 
L’essentiel des discussions etait consacre a la gestion de la hierarchie 
de la maison-mere de Netco. Et les ordres du jour semblaient avoir 
pour principal objectif de faire passer des informations emanant de 
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John ou de tester ses idees. John utilisait ces reunions comme une 
caisse de resonance et prenait seul les decisions importantes. 

Quand fut evoque son mode de management centralisateur, 
John ne cacha pas sa surprise. II dit que ce n’etait pas ce qu’il 
avait voulu faire. Toutefois, malgre ses efforts et les remarques de 
ses collaborateurs, John poursuivit sur le meme mode. 

Diane, chez ConsuCo, sut en revanche creer assez rapidement 
des relations de confiance avec le siege de la division, pour ensuite 
travailler avec sa hierarchie dans une grande transparence, ce qui 
ne l’empecha pas de negocier exigences ou objectifs chaque fois 
qu’elle le jugeait necessaire. 

Selon les indi vidus, selon les contextes, le « bon rapport » 
intimite/distance apparait tres different, mais il semble impli- 
quer presque toujours que le responsable joue des deux poles, et 
pas seulement de l’un ou de l’autre. Deborah souligne ainsi que, 
s’il est tres important pour elle de travailler dans une ambiance 
agreable, faute de respect mutuel, la familiarite constitue une 
ligne rouge qu’elle refuse de franchir. 

5. La volonte du responsable a etablir des liens 
de proximite peut avoir un effet decisif sur la volonte 
de certains collaborateurs de s’investir et de collaborer 
avec ce responsable. 

Diane et Pierre, par exemple, bien que d’un abord agreable et d’un 
contact plutot facile, sont tous les deux pergus comme distants. 
Diane fait preuve d’un certain detachement dans ses rapports 
avec les autres. Elle croit en la responsabilisation des collabo- 
rateurs et attend d’eux qu’ils agissent de maniere autonome. Dans 
le contexte de ConsuCo, pourtant, ce comportement apparait en 
decalage avec les attentes d’une partie des collaborateurs, deman- 
deurs de davantage d’orientation et de dependance. Parce que 
Diane ne laisse pas aux autres la possibility de nouer des liens forts 
avec elle, certains de ces collaborateurs semblent se refugier dans 
le rejet ou la depression. Quant a Pierre, pergu comme un respon- 
sable qui gere par objectifs, il ne donne pas l’impression d’avoir 
envie de discuter avec les membres de son equipe de la fagon dont 
ils pourraient travailler pour atteindre ces objectifs. Conscient que 
nombre de ses collegues le trouvent distant et d’un abord difficile, 
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Pierre decide d’essayer de modifier son comportement vis-a-vis 
d’eux et de deployer davantage de qualites d’ecoute, de dialogue et 
de reconnaissance. Une reunion de management avec son equipe a 
Lisbonne lui offre la premiere occasion de s’y exercer ; dans les 
mois qui suivront, il s’efforcera d’apprendre et de cultiver un 
eventail plus large de reponses comportementales aux situations. 
Si, comme nous le savons, les tensions entre Pierre et son equipe 
ne disparaitront jamais completement, il a su montrer sa capacite 
a privilegier un des aspects de son « masque affectif » pour ame- 
liorer la qualite de ses relations avec son entourage. 

La reciprocite 

Qualite des echanges (donner-prendre) entre le nouveau 
responsable et son boss et entre le responsable 
et ses subordonnes 

La notion d’aide est cruciale dans les premiers moments. Le nouveau 
responsable doit, s’il n’est pas trop megalomaniaque, reconnaitre 
son besoin d’aide et s’en tourer des personnes competentes, suscep- 
tibles d’accelerer sa connaissance de l’organisation. C’est sa capacite 
a accepter le non-savoir qui est en jeu ici et qui « titille » son narcis- 
sisme. Le respect du savoir d’autrui est une marque forte d’une atti- 
tude cooperative dont les effets peuvent etre positifs a moyen et 
long terme. Mais le personnel en place attend aussi de la valeur 
ajoutee de la part du nouveau venu, du changement face aux scories 
du passe, du professionnalisme, du mieux-etre. Trop d’adaptation a 
l’existant, trop d’accompagnement de la part des autres risque d’etre 
pergu comme de la superficiality voire de l’incompetence alors 
qu’une trop grande guidance peut etre apprehendee comme la mar- 
que d’une certaine arrogance ou d’extraneite (« il n’est pas d’ici », 
« il ne connait pas la boutique, le secteur. . . ») ; la dialectique pren- 
dre-donner est bien au cceur de l’ouvrage et c’est d’une juste reci- 
procite qu’il s’agit (voir la Figure 2.3). 

Le poids de la reciprocite pour le developpement d’une relation 
satisfaisante et pour la reussite du nouveau responsable est unani- 
mement reconnu par les responsables que nous avons rencontres. 
Ce qui est aussi tres significatif, c’est que, a la difference d’autres 
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Chercher de I’aide Ajouter de la valeur 


Figure 2.3 Chercher de I’aide - ajouter de la valeur 
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tensions, celle-ci est rarement vecue comme une contrainte : les 
deux poles sont reconnus comme egalement importants, ce qui 
n’exclut pas, dans la pratique, certains tiraillements ou des deca- 
lages par rapport au discours. 

II apparait, en revanche, que c’est avec la hierarchie que l’equi- 
libre est souvent le plus difficile a trouver. On constate en effet, 
notamment lorsque la mission des leaders est floue ou ne fait pas 
l’objet d’un reel consensus, que les attentes de « don » que les 
responsables ont vis-a-vis de leur hierarchie sont rarement satis- 
faites. Dans de nombreux cas, le nouveau responsable a le senti- 
ment de tout devoir assumer seul. 

Plus largement, la necessite, pour la hierarchie, de modifier le 
soutien qu’elle apportera au responsable en fonction du contexte 
de l’entreprise n’est pas toujours suffisamment perdue. Si, dans un 
contexte de revitalisation, le responsable aura surtout besoin de 
conseils et d’accompagnement pour eviter les faux pas qui met- 
traient en peril les acquis de l’organisation, c’est un tout autre sou- 
tien que devra lui apporter son patron s’il prend en charge le 
redressement d’une activite, avec son lot de decisions difficiles. 
Dans un contexte de revitalisation, l’aide de la hierarchie pourra 
etre precieuse pour convaincre l’organisation de la necessite du 
changement. Enfin, la creation d’une activite se deroulera d’autant 
mieux que la hierarchie permettra au nouveau responsable de dis- 
poser des ressources necessaires et d’objectifs negocies, tout en le 
conseillant sur les grands choix strategiques. 
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On constate une grande convergence des points de vue des 
leaders sur la nature des « connaissances » qu’il leur appartient 
d’acquerir lorsqu’ils s’installent dans un nouveau poste. « D’une 
maniere generale, je pense que les responsables ont atteint le 
niveau de connaissance et de comprehension de l’organisation 
dont ils ont besoin lorsqu’ils comprennent le sujet a un niveau 
strategique, et en profondeur », declare Deborah. « Ce qui est 
important, dit Max, ce ne sont pas les donnees en tant que telles, 
c’est de comprendre l’activite, l’entreprise, la realite des managers 
dans leur situation presente. » « Que l’on adopte une position de 
leadership plus ou moins participative, les fondamentaux sont les 
memes : il faut analyser la situation, la comprendre en profon- 
deur, identifier les options disponibles et puis decider quoi faire 
(ou proposer de faire) », resume Pierre. On peut sans doute ajou- 
ter ici que, par-dela des connaissances « statiques », apprises et 
stockees, c’est un savoir « dynamique », cree et valable dans l’ins- 
tant, que les responsables devront s’efforcer de developper. 

Au total, les responsables considerent - et nous verrons plus 
loin que cela peut poser certains problemes - qu’avoir une 
connaissance technique ou tres pointue de l’activite en tant que 
telle n’est pas indispensable. « II est important de faire claire- 
ment la difference entre deux types de savoirs : le savoir speci- 
fique concernant l’organisation et le savoir general sur la fagon 
dont les choses fonctionnent », souligne Pierre. L’ articulation des 
deux n’est pas toujours chose aisee. 

II s’agit d’apprendre pour pouvoir prendre des decisions 
motivees, pour ne pas etre (trop) dependant du point de vue des 
autres ou d’interets partisans, pour poser les bonnes questions et 
nourrir sa legitimite. Dans cette perspective, les « termes » de 
l’echange sont la aussi pergus avec un consensus fort : apprendre 
aux collaborateurs le fonctionnement general des choses et 
apprendre d’eux le contexte, les circonstances particulieres. II 
faut cependant souligner que la posture « professorale » n’est pas 
sans danger et que cette conception « strategique » de la mission 
du responsable ne sera pas toujours en phase avec les attentes des 
collaborateurs. 

Enfin, autour de cette dimension de reciprocity, gravitent sou- 
vent des enjeux plus larges de pouvoir, de respect, de loyaute. 
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Jusqu’ou, en particulier, le responsable peut-il reconnaitre son 
« ignorance » devant les autres ? En se devoilant, il engage une 
dynamique positive, mais risquee puisqu’il se met en danger lui- 
meme. Choisir le « bon moment » pour le faire, tant par rapport 
a lui-meme que par rapport aux autres, semble determinant. 

Constats 

1. Des le debut, en negociant (ou non) sa mission 
avec sa hierarchie, le nouveau responsable donne le ton 
a la reciprocite. 

Autant le besoin de reciprocite avec les collaborateurs parait clair, 
autant il peut se reveler problematique avec la hierarchie. « Que 
suis-je pret a donner ? », « Qu’es-tu pret a me donner ? », « En 
echange de quoi ? » : ce genre de question est rarement aborde 
par le responsable et sa hierarchie. . . comme s’il n’y avait pas, pre- 
cisement, de question a se poser. 

Des les premiers temps de la prise de fonction du responsable, 
il semblerait que s’instaure avec la hierarchie une relation, un 
« mode » d’echange - revelateurs, aussi, d’enjeux de pouvoir - 
qu’il sera par la suite tres difficile de faire evoluer. 

Chez Venus, Pierre devait jongler avec les demandes de son 
boss qui voulait que tout aille tres vite et le rythme plus lent sou- 
haite par son equipe. 

Le responsable en transition est toujours plus ou moins « pris 
entre deux feux ». Ce que l’on constate, c’est que la relation avec 
la hierarchie et le soutien plus ou moins grand que celle-ci 
apporte au nouveau responsable sont determinants pour depasser 
le clivage. 

Chez Netco, John a ete confronte lui aussi a une situation com- 
plexe. D’une part, la creation de la nouvelle entite n’etait validee 
que du bout des levres par le comite de direction d’Atlas, la mai- 
son mere, qui etait partage sur le bien-fonde de cette creation. Un 
an apres avoir pris ses fonctions, John parvint a la conclusion que 
le mandat donne a Netco n’etait pas bon. « Il n’etait absolument 
pas realiste quant a la fagon dont fonctionnait Atlas. Et Netco ne 
pouvait pas reussir sans la cooperation des divisions operation- 
nelles d’Atlas. Mais la question de l’acces a ces divisions n’etait pas 
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resolue. II n’y avait aucune orientation claire de la part du comite 
de direction. Netco etait une structure trop petite pour negocier 
sur un front aussi large que toutes les divisions. » 

Peut-etre le responsable ne reflechit-il pas assez sur la nature 
de ses attentes vis-a-vis de sa hierarchie ? Intervient egalement ici 
un sentiment de « dette » ou de loyaute du nouveau responsable 
a l’egard de celui qui l’a choisi et lui a fait confknce. 

Enfin, il apparait qu’aux yeux de son equipe, le role d’interface 
du responsable est tres important : tout desequilibre de l’echange 
entre lui et sa hierarchie aura des consequences certaines sur la 
perception que les collaborateurs ont de leur nouveau respon- 
sable. Ils attendent notamment de lui qu’il amortisse le stress des 
pressions exercees par la hierarchie. 

2. Les collaborateurs « donneront » des informations 
au nouveau responsable d’autant plus facilement 
que celui-ci demontrera rapidement sa capacite 
de les utiliser pour mieux gerer. 

Les informations prealables fournies par la hierarchie ne consti- 
tuent que l’une des sources de connaissances pour le responsable, 
surtout lorsqu’il rejoint une nouvelle entreprise. C’est a travers 
ses collaborateurs qu’il pourra glaner une part importante des 
informations et connaissances dont il a besoin - informations 
d’ordre factuel ou organisationnel, mais aussi signaux plus subtils 
revelateurs de l’atmosphere de l’organisation, de ses jeux de pou- 
voir. 

Le responsable engage une relation avec ses collaborateurs en 
leur signifiant : « J’ai besoin de votre aide » et, ce faisant, recon- 
nait la valeur de ceux qui l’entourent. Mais dans le meme temps, 
il leur devient redevable de quelque chose. 

Diane, chez ConsuCo, a su s’appuyer avec intelligence sur ses 
collaborateurs. Elle a reussi a trouver des fagons de sollicker leur 
aide, de demander conseil a ses pairs dans d’autres filiales, tra- 
vaillant avec de petites « task forces » et sur une tache a la fois. Et 
elle se fit une regie d’ecouter et de ne jamais se poser en expert. 
Elle montra un talent particulier a rechercher les informations 
pertinentes et a obtenir la collaboration des « bonnes » person- 
nes, c’est-a-dire des interlocuteurs les plus fiables. 
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On observe que pour reequilibrer la relation « prendre-donner » 
certains nouveaux responsables font en sorte que le processus de 
collecte d’informations apporte egalement quelque chose aux col- 
laborateurs. 

C’est tres exactement ce qu’a fait Diane en impliquant ses col- 
laborateurs dans son apprentissage et sa recherche de solutions, et 
en laissant aux specialistes le soin de la mise en oeuvre. Ses colla- 
borateurs furent frappes par son pragmatisme, en particulier sa 
capacite a etablir un diagnostic rapide avec la personne responsa- 
ble d’un domaine donne, pour ensuite etablir des priorites. Cela 
fait, elle laissait les gens conduire le plan d’actions qu’ils avaient 
defini ensemble, evitant toute autre intervention lorsque les autres 
disposaient de connaissances plus pertinentes que les siennes. 

L’expression qui vient a l’esprit est celle de responsable 
« modeste », ou de responsable « candide » comme l’exprime 
Warren Bennis dans son livre Geeks and Geesers, responsable que sa 
demarche d’apprentissage conduira progressivement a passer du 
« vous » au « nous ». « La premiere posture a adopter, me semble- 
t-il, est celle de l’humilite : “j’ai besoin de comprendre comment 
les choses sont ici et j’ai besoin de vous pour me guider”, puis “je 
sais maintenant ce qui marche bien et ce qui ne marche pas bien”, 
et “voila comment je pense que nous devrions nous y prendre pour 
faire evoluer les choses” », commente David. 


Le besoin de prendre du recul 
et de reflechir 

Dans le cadre de notre etude, les responsables ont manifeste un desir 
fort de prendre du recul et de reflechir a la transition a laquelle ils parti- 
cipaient. Ils avaient enormement a dire, tant individuellement qu’en 
groupe. Pourtant, c’est bien souvent a reculons qu’ils se sont soustrait a 
Taction pour prendre le temps d’apprendre. Ils ressentaient cela comme 
un luxe, pas comme quelque chose de directement lie a I’accomplisse- 
ment de leur tache. 

II nous apparaTt qu’il s’agit de tout sauf d’un luxe dans les periodes de 
transition. Ces respirations sont essentielles si les gens veulent etre effi- 
caces ; et elles sont aussi souvent les garantes du bon equilibre mental 
des responsables. 
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3. La connaissance que le nouveau responsable possede 
du fonctionnement des organisations en general est un 
des premiers « dons » qu’il puisse faire a ses collaborateurs. 
Le responsable en transition beneficie souvent d’une fraicheur de 
vue qui peut lui permettre de mieux apprehender les choses que 
ceux qui ont « la tete dans le guidon ». 

En outre, comme le souligne par exemple Deborah, « l’aide 
que l’on peut apporter decoule directement de ce que nous savons 
de notre metier, du metier de manager » . Fort de ses experiences 
anterieures, chaque responsable est riche de perspectives nou- 
velles qu’il peut apporter a ses collaborateurs. 

II convient, cependant, de ne pas trop presumer de l’impor- 
tance de ce savoir et, parallelement, de ne pas mesestimer l’impor- 
tance de la connaissance du contexte organisationnel - et la 
perception qu’en ont les collaborateurs. 

4. Mais le nouveau responsable peut rapidement perdre 
de la credibility aupres de ses collaborateurs s’il leur fait 
le « don » de lemons de management, avant de comprendre 
le fonctionnement de l’organisation et de l’entreprise. 

En agissant ainsi, le responsable nie, d’une certaine maniere, et la 
valeur de sa nouvelle equipe et l’identite singuliere de l’organi- 
sation. II arrive en terrain conquis et signifie, en outre, que ce ter- 
rain est comme tous les autres. 

Justifiees ou non, des perceptions de cet ordre sont bien sou- 
vent a l’oeuvre et leur impact sur l’avenir de la relation entre le 
responsable et son equipe est considerable. 

Confronte a l’hostilite affichee de certains membres de son equipe 
- qui contestent sa legitimite a occuper le poste de responsable de la 
chaine d’approvisionnements -, Pierre chercha a valoriser sa « plus- 
value » de responsable, ce qu’il pouvait apporter a l’organisation en 
termes d’analyse et de raisonnement, de definition d’objectifs, etc. II 
pensait qu’en depit du contexte difficile il pourrait inverser la vapeur 
et introduire les changements attendus. A l’usage, cette tache se 
revela extremement difficile et Pierre reconnait aujourd’hui qu’il 
aurait du sollicker davantage l’aide de ses collaborateurs. Ceux-ci la 
lui auraient-ils pour autant accordee ? C’est une autre question. 
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Lorsqu’il arrive chez AMI, envoye par la maison mere pour 
remettre la filiale sur les rails apres des annees de traumatisme et 
de mauvaise gestion dus a l’equipe precedente, Max ne connait 
pas grand-chose a l’activite mais ne s’en inquiete absolument pas. 
« Cette activite n’est pas complexe, affirme-t-il. Rien a voir avec 
celle que je dirigeais dans l’entreprise ou j’etais avant. » Et 
d’ajouter que sa tache chez AMI est d’introduire des methodes de 
management modernes, une vision actuelle du management, 
dans une societe qui a ete mal geree. Max est convaincu que les 
niveaux requis de connaissance du secteur existent deja dans 
l’entreprise. Aux yeux de nombreux collaborateurs, pourtant, et 
de l’encadrement intermediaire en particulier, la nouvelle equipe 
n’est pas encore competente pour diriger l’entreprise et sa loyaute 
est sujette a caution. « Nous apprecions leur style de manage- 
ment, bien sur, mais ils demarrent avec une connaissance extre- 
mement limitee de notre activite. » 

5. Le degre d’implication des collaborateurs dans leur 
travail est en partie determine par leur perception du 
« don » de confiance que leur fait le nouveau responsable. 
C’est ici que l’on retrouve l’importance du « masque affectif » et 
de la posture du responsable. Que cela nous plaise ou non, il y a la 
une dimension « donnant-donnant » — l’important etant qu’elle 
ne se transforme pas en « ceil pour ceil, dent pour dent ». 

Cette dynamique suggere que les collaborateurs sont effecti- 
vement demandeurs de reciprocity et qu’ils ont besoin de com- 
prendre les decisions et les actions du responsable. 

Quatre mois apres avoir rejoint l’entreprise, Diane a accompa- 
gne des conseillers commerciaux regionaux dans leurs tournees. 
Au debut, les gens n’etaient pas tranquilles, ils se mefiaient un 
peu. Mais ils ont rapidement compris qu’elle voulait observer et 
apprendre avant tout. 

Pour leur part, les collaborateurs de Pierre, chez Venus, 
exprimerent la volonte d’etre davantage impliques dans le deve- 
loppement d’un reseau de relations avec les autres services de 
l’entreprise. 

De maniere corollaire, si l’equilibre de l’echange est rompu ou 
s’il est pergu comme globalement injuste, les relations tendent a 
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etre plus distantes. Chacun se replie sur soi, avec le sentiment 
d’avoir ete trahi, que « de toute fagon, ga ne sert a rien ». C’est 
l’attitude que John, chez Netco, a fini par adopter vis-a-vis 
d’Eddie. 

Diane, dans le contexte plus favorable de ConsuCo, mais ega- 
lement du fait de sa personnalite, a en revanche reussi a nouer des 
relations de confiance tant avec sa hierarchie qu’avec ses collabo- 
rateurs, relayant les demandes des uns aupres des autres, tout en 
conservant un oeil critique et son libre arbitre. 

6. Le nouveau responsable a besoin de comprendre ce qui 
determine le succes ou l’echec de l’entreprise, en interne 
et en externe, avant de pouvoir jouer son role de pilote. 

II y va, comme le suggerent certaines des dynamiques prece- 
dentes, de la credibility du responsable, de son image et de son 
autorite. 

« Avant d’etre nomme a ce poste, raconte David, j’avais fait 
presque toute ma carriere dans l’organisation. Ce qui me confere 
deux atouts complementaires : je connais tres bien l’organisation 
et je peux eviter de tomber dans les pieges qu’on vous tend quand 
on vous accuse de “ne pas comprendre”. Dans ces cas-la, il n’est 
en effet pas toujours facile de deviner si la personne vous dit “je 
ne veux pas changer” ou “ga ne marchera pas” pour de bon. » 

Ensuite, il serait presomptueux de considerer qu’il n’y a rien a 
apprendre ou a comprendre d’une organisation donnee. « “Com- 
prendre”, s’interroge Deborah, qu’est-ce que cela signifie ? Une 
fois que j’aurai “compris le boulot”, je pourrai prendre des deci- 
sions motivees, susceptibles d’etre auditees, et aussi etre d’accord 
ou pas avec mes collaborateurs pour de bonnes raisons. Le res- 
ponsable doit egalement etre capable de percevoir les situations 
qui exigent qu’il “creuse” plus profondement, tout en se gardant 
de donner l’impression qu’il fait le travail de quelqu’un d’autre. 
Lorsque le responsable comprend le sujet a un niveau strate- 
gique, il “possede” le sujet et n’est plus dependant des points 
de vue des uns et des autres. Il sait aussi quand on essaye de le 
“rouler dans la farine” ou de lui raconter des histoires. Enfin, il 
saura poser les deux questions simples qui vont au coeur du pro- 
bleme. » 
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La mise en oeuvre cristallise nombre des tensions qui caracte- 
risent une periode de transition. A certains moments, et inde- 
pendamment de la fagon dont le responsable (ou la hierarchie) 
envisage theoriquement son role, le responsable doit « mettre les 
mains dans le cambouis ». II faut aller sur le terrain, par exemple, 
explique Max, pour acquerir une connaissance directe des proble- 
mes et des situations et engager ensuite un veritable dialogue 
avec les collaborateurs, en vue de faire progresser les choses. 

Tout le parcours de Pierre, chez Venus, d’une certaine maniere, 
a ete conditionne par le fait qu’il n’etait pas un « specialiste de la 
chame d’approvisionnements », ce qui a conduit une partie de son 
equipe a le rejeter comme non legitime. 

Cela etant admis, le plus dur reste peut-etre a faire : articuler 
cet imperatif d’apprentissage avec les contraintes de temps qui 
pesent sur tout responsable. 

Le style decisionnel 

Le style que le nouveau responsable utilise pour parvenir 
aux decisions que les autres auront la responsabilite 
de mettre en oeuvre 

Tout nouveau responsable, apres un diagnostic approfondi de la 
situation, doit pouvoir exprimer clairement ses objectifs, ses orien- 
tations et definir le climat de travail qu’il souhaite mettre en place. 
Bien entendu, ceci peut entramer des resistances. Si certaines sont 
fondees, legitimes, d’autres peuvent etre le fruit d’une conception 
autre du role du responsable, demesurement participatif. Toujours 
est-il que les resistances sont toujours la et que nous ne sommes pas 
a egalite (de luddite, d’humeur. . .) face a elles. Elies touchent notre 
style de leadership, mettent en question notre tolerance a l’opposi- 
tion, nos capacites de negotiation. Certains responsables se congoi- 
vent davantage comme « facilitateurs » du changement, prenant 
en compte les opinions des autres, accroissant leur implication dans 
les plans et les reorganisations eventuelles. Tenants de la theorie X 
de McGregor (l’individu vise le moindre effort, n’est interesse que 
par les compensations pecuniaires. . .) et de la theorie Y (l’individu 
est naturellement motive, potentiellement createur. . .) s’opposent 
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ici, alors que c’est la prise en compte des realites de l’organisation 
et des comportements observables qui devrait guider Taction. Dans 
les cas extremes, c’est l’opposition entre le dictateur et le « frous- 
sard » qui prend corps, a tort ou a raison (voir la Figure 2.4). 


Imposer Faciliter 


Figure 2.4 Imposer - faciliter 

Quel style decisionnel adopter ? Cette problematique de mana- 
gement classique acquiert une dimension particuliere dans un 
contexte de transition. 

Les responsables, en effet, pensent souvent devoir imposer un 
certain nombre de mesures et se montrer d’autant plus fermes 
que la situation de transition est marquee par de fortes incerti- 
tudes. Les equipes souhaitent trouver face a elles un responsable 
qui leur apportera les nouveaux points de repere dont elles ont 
besoin. Les orientations, la vision, le role qui sera celui de chacun 
dans le cadre nouveau dont est porteur le responsable font partie 
de ces choses que ce dernier croit devoir imposer. 

Mais il y a un risque a imposer un changement trop brutal par 
rapport au passe, a debarquer en « terrain conquis » et, surtout, a 
renier ou denigrer l’histoire. A travers son style decisionnel, c’est 
aussi la repartition du pouvoir au sein de « son » organisation que 
definit le responsable, orientant par la meme sa relation a long 
terme avec ses collaborateurs. Plus son style sera marque, tranche, 
plus il suscitera des perceptions fortes qu’il sera ensuite difficile de 
faire evoluer. 

La personnalite et les preferences personnelles du responsable 
influent naturellement sur le style decisionnel. Certains sont plus 
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Manque d’autorite 
Etre sans identite 
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enclins a imposer, d’autres a faciliter. L’agilite, pourtant, est 
indispensable dans le travail au quotidien. Et rien n’interdit de se 
dire, comme Pierre : « Chez Venus, mon style, c’etait d’imposer. 
Mais j’ai decide d’essayer de changer. » De la meme maniere, et le 
responsable en situation n’en a pas forcement conscience, il appa- 
rait que la confiance personnelle qu’il a en ses collaborateurs dicte 
bien souvent, dans les faits, le degre de responsabilite qu’il accor- 
dera a chacun. 

Le contexte de l’entreprise est une autre donnee a laquelle le 
responsable devra se montrer particulierement sensible, en vue 
d’adapter et de moduler son style decisionnel. Les contextes de 
creation et de redressement, par exemple, qui se caracterisent en 
general par la predominance d’enjeux lies a l’activite, conduisent 
souvent le responsable, meme s’il consulte abondamment son 
entourage a se reserver le droit de trancher une decision. En 
revanche, dans les contextes de revitalisation et de « perennisa- 
tion », la recherche d’un consensus et de l’adhesion du groupe 
semble plus frequente. 

Sans qu’il soit bon ou mauvais en tant que tel, chaque style 
s’accompagne d’un certain nombre de contraintes. On constate 
par exemple que moins la prise de decision est collective - le res- 
ponsable confie a chacun un territoire precis et prend ses deci- 
sions avec ces « experts » -, plus le responsable a besoin d’exercer 
un controle, et sur la mise en oeuvre et sur la coordination. De la 
meme maniere, le responsable « facilitateur » s’efforce de ne pas 
passer brutalement a un style plus directif ou a prendre la deci- 
sion a la place du collaborates s’il trouve par exemple que les 
choses ne vont pas assez vite. Et, s’il souhaite deleguer des res- 
ponsabilites a ses collaborateurs, il faudra aussi leur en donner le 
temps et les ressources necessaires. 

Constats 

1. En depit de son inexperience du nouveau contexte 
organisationnel, le promu devra prendre position 
sur certains aspects cles et s’imposer. 

Reflet des preferences du responsable, son style decisionnel ne peut 
cependant faire l’economie d’un certain pragmatisme. Autoritaire 
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ou non, participatif ou non, le responsable s’efforce en general 
d’apporter de la clarte dans les objectifs poursuivis, de creer de la 
cohesion et de preciser la place de chacun a l’interieur du sys- 
teme. La plupart des responsables que nous avons suivis le recon- 
naissent, qui tendent a definir une frontiere nette entre les 
responsabilites des uns et des autres. « Je pense que le responsa- 
ble doit se montrer clair et ferme sur les aspects non negociables 
de la situation, c’est-a-dire le “pourquoi” (quel projet, quelle 
activite, ou allons-nous et pourquoi ?) et les valeurs de l’organi- 
sation. Cependant, il faut laisser aux collaborateurs une marge 
de manoeuvre et d’influence importante sur le “comment” de la 
mise en oeuvre », souligne Max. Ou encore, Deborah : « J’ai 
impose un certain nombre de choses dans mon poste actuel, par 
exemple que l’orientation clients soit renforcee quelles que 
soient les resistances. » 

« L’imposition », toutefois, sera plus ou moins forte, plus ou 
moins directe selon la personnalite et les options du responsable 
ou son style prefere. John, par exemple, defend une approche plus 
participative : « Creer une vision commune de la mission et des 
objectifs de l’organisation necessite a la fois que le responsable 
impose un certain realisme et favorise la creation collective de 
solutions. L’un des roles du responsable est d’interpreter les 
signaux exterieurs et de convaincre les autres de leur importance, 
puis d’aider a modeler les reponses de l’organisation, bien que 
cela releve principalement des managers. » Et c’est John, aussi, 
qui deplore que l’on n’accorde pas toujours suffisamment de 
valeur au fait de ne pas prendre de decision. 

Ici encore, le responsable est amene a jongler avec les percep- 
tions des collaborateurs et la fagon dont ils regoivent sa demarche. 
Chez ConsuCo par exemple, Diane etait a la fois perdue comme 
cherchant a imposer des processus « tout faits », sans tenir compte 
du contexte : « Elle n’arrive pas avec la volonte de tout detruire et 
d’imposer ses propres modeles. Elle a des methodes en tete, cela ne 
fait pas de doute, mais elle commence par demander aux gens de 
proposer des ameliorations. » 

Nous avons pu observer que la concentration des energies sur 
Elaboration d’une vision visant a favoriser l’emergence d’une 
mentalite positive, tournee vers l’avenir, est parfois vecue avec 
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difficulte. Dans certains contextes, c’est en commengant par iden- 
tifier et nommer les points derangeants de la realite presente que 
l’energie semble pouvoir etre liberee et que les collaborateurs 
pourront regarder vers le futur. 

2. Le nouveau responsable peut parfois rencontrer 
une attente de ses collaborateurs sur deux elements 
contradictoires : « Donnez-nous vite une vision et une 
orientation ! » Et « Impliquez-nous dans leur elaboration ! ». 
Source d’interrogations et de remise en question, l’arrivee d’un 
nouveau responsable est a la fois perturbatrice de l’ordre ancien et 
annonciatrice d’un ordre nouveau. Les collaborateurs ont besoin 
de savoir ou ils vont avec leur nouveau responsable, quelle sera la 
repartition des roles et quelles responsabilites il entend leur 
confier. « En tant que responsable, vous devez definir de maniere 
precise (et etre parfaitement transparent sur ce point vis-a-vis de 
vos collaborateurs) les occasions ou vous imposerez et celles ou 
vous deleguerez. Les gens attendent du responsable qu’il prenne 
une decision chaque fois qu’il le faut. Et vous devez aussi expli- 
quer en toute franchise pourquoi vous avez pris cette decision, 
meme lorsqu’elle est objective. Ce qui paralyse le secteur public, 
ce sont les responsables qui ne prennent pas de decision. Bien 
souvent, tout ce qui compte, c’est que vous preniez une decision, 
quelle qu’elle soit », souligne Deborah. 

Pour les collaborateurs, la definition d’une vision et d’objectifs 
precis est un prealable necessaire a l’action, le signe que quelque 
chose a vraiment commence et qu’eux, en retour, pourront exer- 
cer leur part des responsabilites. Ainsi, chez Venus, Luca et Man- 
fred ne cachent pas a Pierre qu’ils sont frustres par l’absence d’une 
« vision, qu’ils pourraient utiliser pour definir leurs objectifs, 
determiner leurs priorites et organiser leur travail ». Ce senti- 
ment de frustration est sans doute renforce par le fait que Pierre 
se montre tres autoritaire sur certains autres elements. 

II n’est pas rare non plus que les responsables fassent l’objet de 
critiques parce qu’ils sont pergus comme « trop lents » a prendre 
des decisions. Au debut de l’aventure Netco, John, qui a passe de 
longues annees chez Atlas, la maison mere, incarnait ainsi, aux 
yeux de ses nouveaux collaborateurs, la culture d’entreprise que 
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beaucoup remettaient en cause : trop de temps a evaluer les idees 
et les options, pas assez d’experimentation et d’action. 

Mais le responsable doit aussi etre conscient qua travers le 
style decisionnel qu’il deploie il genere certaines attentes chez les 
collaborateurs - qui peuvent etre deques s’il est contraint de 
s’ecarter, sous la pression du contexte par exemple, de la ligne 
qu’il avait arretee. « Certains aspects strategiques avaient fait 
l’objet de discussions sans fin entre les membres du comite... et 
j’avais du intervenir et prendre la decision, raconte David. C’est 
en contradiction avec mon style et je m’inquiete de certaines des 
repercussions de cette intervention dirigiste. Je pense par exem- 
ple que la non-adhesion de l’un des membres de mon comite 
decoule directement de cet incident. Je sais que j’ai fait ce qu’il 
fallait etant donne les circonstances, mais aujourd’hui je pense 
que j’aurais pu proceder de maniere un peu differente, en lui 
expliquant davantage dans quelle situation je me trouvais. » 

3. Toutefois, le nouveau responsable qui veut imposer 
la vision d’une culture « meilleure » doit se preparer 
a de possibles resistances. 

C’est ce que certains collaborateurs ont par exemple pergu chez 
Diane. A leurs yeux, elle arrivait avec ses propres modeles orga- 
nisationnels qu’elle considerait comme valables pour eux aussi. 
Certains ont meme eu le sentiment qu’elle jugeait leurs modeles 
inferieurs a ceux qu’elle avait connus. 

Dans les periodes de transition, le « syndrome de la table 
rase » semble particulierement menagant. Les grandes « croisades 
de changement » sont vecues avec difficulte par les collaborateurs 
et pas toujours bien pergues par eux, surtout si les discours qui les 
accompagnent sont tres « ronflants ». 

Dans le contexte difficile et sensible d’AMI, les declarations 
d’intentions de Max ont ainsi ete accueillies avec scepticisme par 
des collaborateurs qui ne savaient pas s’ils pouvaient lui faire 
confiance. « Je veux creer quelque chose de totalement different. 
Je veux que les gens sentent qu’on leur fait confiance, qu’ils soient 
autonomes et responsables. Je veux etre challenge. Sentir une vraie 
determination a s’attaquer aux enjeux clients et a remettre l’entre- 
prise sur les rails », declarait Max. Son comportement pourtant 
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- il fait par exemple souvent souffler le chaud et le froid sur ses 
collaborateurs, en reunion notamment — suscita quelques inter- 
rogations parmi les membres de son equipe. « Vous voulez que 
je vous dise ? Les gens ici ne savent tout bonnement pas s’ils 
peuvent croire tous ces discours sur la “transparence”. II faut 
comprendre que la precedente equipe de management dirigeait 
par la peur et les represailles. Nous n’avons pas encore suffisam- 
ment confiance en nous, a titre individuel et en tant qu’equipe, 
pour prendre les responsabilites qu’on nous demande de pren- 
dre. Attendons de voir ou tout cela nous mene. Pour etre tout a 
fait honnete, je ne suis pas sur de pouvoir leur faire confiance. 
Ils viennent du siege et que savent-ils vraiment de notre acti- 
vite ? » 

Porteuse elle aussi d’un changement culturel « revolution- 
naire » chez ConsuCo, Diane regut un accueil bien different de la 
part de ses equipes, tant le contexte, on le voit, pese d’un poids 
considerable sur les attentes et les comportements des acteurs. 
Diane, en particulier, fit le choix d’impliquer et d’informer les 
gens comme son predecesseur ne l’avait jamais fait. Un de ses 
collaborateurs raconte : « Avant, c’etait top-down... Diane a 
commence par etudier notre situation, elle a demande aux gens 
de revoir leurs hypotheses, leur disant qu’elle presenterait les 
resultats a la direction du groupe. C’etait un changement revo- 
lutionnaire dans notre maniere de fonctionner. . . Chacun pou- 
vait sentir la nouvelle fagon de travailler, ils ont compris que les 
choses pouvaient etre faites autrement. » Pragmatique, Diane a 
demande aux membres de son equipe de lui faire des proposi- 
tions pour ameliorer le fonctionnement de l’organisation et, 
assez vite, elle a implique les collaborateurs en permettant a un 
plus grand nombre de personnes d’avoir acces aux informations 
sur la strategic de l’entreprise. « C’est motivant de connaitre la 
strategic, commente un collaborateur. Nous nous sentons davan- 
tage impliques dans l’avenir de l’entreprise pour les annees a 
venir. Diane nous a egalement presente la strategic du siege pour 
notre ligne de produits principale ; maintenant, nous savons a 
quoi consacrer notre energie. » 
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4. Les discussions ouvertes et directes sur le sujet 
de la prise de decision sont difficiles a avoir 
et a rendre productives. 

L’une des difficultes dans ce domaine reside dans la diversite des 
attentes des collaborateurs. « Ce qui est complique, ici souligne 
John, c’est que tous les individus ne sont pas demandeurs du 
meme degre de pouvoir. Certains sont extremement sensibles au 
pouvoir qu’ils obtiennent ; d’autres (tout aussi ambitieux) sou- 
haitent un environnement stable qui leur permette de montrer ce 
qu’ils ont a apporter. » 

La culture anterieure de l’organisation et les perceptions des 
collaborateurs jouent egalement un role important. La transpa- 
rence, n’est pas toujours bien accueillie par les collaborateurs ni 
facile a exercer. « Nos discussions sur ce sujet chez Netco, se 
souvient John, n’ont pas ete assez exhaustives. Peur de perdre le 
controle ? Sujet tabou ? Crainte dune totale incoherence ? Je ne 
sais pas mais ce que je sais, c’est que nous aurions du faire plus. 
II est difficile d’instaurer un dialogue dans ce domaine parce 
qu’on ne fonctionne jamais en systeme ferme. Le responsable 
appartient peut-etre aussi au comite de direction, certains colla- 
borateurs sont peut-etre en contact avec un autre employeur 
potentiel. » 

La discussion peut done aussi bien degenerer et personne ne 
sait plus alors tres bien comment faire changer les choses. C’est ce 
que suggere notamment l’experience de John qui, malgre sa 
volonte d’impliquer les membres de son equipe dans une discus- 
sion de ce type, s’est heurte a leur resistance. Aux yeux de l’un 
comme des autres, il y avait un fosse entre la volonte de partage 
collectif des responsabilites et la realite « bilaterale » du proces- 
sus de prise de decision. Si certains collaborateurs en faisaient 
porter toute la responsabilite a John, d’autres reconnaissaient 
qu’ils n’y etaient pas etrangers et s’interrogeaient sur la fagon 
dont ils auraient pu faire evoluer les choses. Mais aucune solution 
satisfaisante ne put etre trouvee. 

Le responsable, cela va sans dire, n’est pas non plus toujours 
pret a voir son autorite ou sa fagon de faire remises en cause. 
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5. Si le responsable privilegie la prise de decision bilaterale 
avec chacun de ses collaborateurs, le role du groupe risque 
d’etre pose. 

II ressort de l’observation de la pratique de ce style decisionnel 
qu’il ouvre la porte a beaucoup d’interpretations, positives comme 
negatives, de la part des collaborateurs. Assorti du risque d’une 
certaine dilution ou d’un affaiblissement de l’autorite du respon- 
sable, il impose a ce dernier un controle et une vigilance accrus. 

Diane et John, par exemple, ont tous deux eu recours a cette 
approche dans des contextes distincts et avec des motivations sans 
doute sensiblement differentes elles aussi. 

Naturellement portee vers ce style decisionnel, Diane a privi- 
legie les relations en face-a-face et le management par petits pro- 
jets. Cette approche lui a permis de creer une carte cognitive de la 
situation ; elle a pu ramener le contexte a une echelle suffisam- 
ment reduite pour le comprendre, decomposant les problemes et 
les abordant en detail avec les inter locuteurs competents, au 
niveau individuel. Ceci l’a conduite a travailler avec une poignee 
de collaborateurs susceptibles de l’aider a resoudre les problemes 
immediats. Toutefois, cela lui a valu la reputation d’etre davan- 
tage une « directrice de projet » qu’une « directrice generale ». 

Dans le cas de Netco, peut-etre parce qu’il s’agissait de la crea- 
tion d’une activite, les membres de l’equipe de John ne cacherent 
pas leur frustration par rapport a ce qu’ils percevaient etre le style 
decisionnel de leur responsable. Ils avaient le sentiment que cha- 
cun travaillait dans des « silos » et ne savait pas grand-chose des 
domaines de responsabilite de ses collegues. Tous exprimaient le 
desir que le groupe prenne une responsabilite plus collective pour 
Netco et imagine ensemble son avenir. Mais peut-etre cette reven- 
dication refletait-elle egalement leur frustration face a ce qu’ils 
consideraient comme la lenteur de John a prendre des decisions ? 

6. Le nouveau responsable qui pratique la delegation 

« au petit bonheur la chance » tendra a susciter la confusion 
chez les collaborateurs. 

On constate que les responsables ne prennent pas toujours la juste 
mesure de ce qu’implique un management reellement participatif. 
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C’est une demarche qui exige une coherence et une Constance 
extremes. « Quand on veut deleguer, responsabiliser les collabo- 
rateurs, il faut le faire en permanence ; autrement, ce n’est pas la 
peine », resume John. 

En la matiere, les contradictions entre le discours et les prati- 
ques ne sont pas rates, comme nous avons pu l’observer chez AMI 
notamment. En reunion, nous avons ete frappes par le contraste 
entre la tonalite deliberement professionnelle d’une reunion 
conduite avec energie et determination par Max et l’absence de 
decisions concretes sur plusieurs points de l’ordre du jour. Un 
peu comme si Max et ses collegues « jouaient » a etre des mana- 
gers efficaces. Ils donnaient l’impression d’imiter ce que font les 
managers serieux mais sans reelle determination ou volonte suffi- 
sante pour engager un veritable dialogue. A certains moments, 
Max reclamait les points de vue des membres de son equipe et 
appelait une discussion ; a d’autres, il les contredisait et les 
rabaissait d’une maniere humiliante. Dans de telles circonstances, 
les managers intermediaires n’etaient guere encourages a interve- 
nir et a parler librement. « Ma philosophic est simple, aimait a 
rappeler Max, creer une culture extremement interactive, dans 
laquelle chacun se sente libre de remettre en cause mes decisions. 
Responsabilisez et accompagnez l’encadrement intermediaire et 
ce sont eux qui gereront l’entreprise. » Malgre le decalage entre ce 
discours et les pratiques observees, il semblerait que le discours ait 
porte ses fruits. Car, si Max continua plus ou moins a piloter les 
reunions en faisant souffler le chaud et le froid, l’equipe semblait 
beaucoup moins perturbee par ce comportement et avait acquis 
une liberte et une vision du role de chacun grace auxquelles les 
discussions se deroulaient avec moins d’effort et dans une direc- 
tion plus precise. 

Reste que le responsable peut etre amene a s’ecarter de son 
style decisionnel, voire a en utiliser plusieurs. Il est important 
que cela ne soit pas vecu par les collaborateurs comme une sanc- 
tion ou de 1’ inconsequence mais bien comme un choix rationnel 
et motive. Dans le feu du moment, le responsable prendra parfois 
une decision ou adoptera un comportement qu’il regrettera par la 
suite ou qui ebranlera le bon fonctionnement de l’equipe. Chez 
AMI, le comportement de Max en reunion que nous venons 
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d’evoquer etait sans doute en partie provoque par sa frustration 
face au peu d’energie de son equipe. 

Dans le meme ordre d’idees, il apparait que lorsqu’on propose 
aux collaborateurs de prendre des responsabilites sans leur donner 
le temps et les ressources necessaires pour les exercer pleinement, 
ils reagissent souvent par la peur ou la resistance - attitude qui 
peut relever d’une forme d’instinct de survie. Laissons la parole a 
l’un des membres de l’equipe de Max : « Je pense qu’ils veulent 
vraiment nous transmettre la responsabilite, non seulement parce 
que notre travail sera plus interessant mais aussi parce que cela 
sera moins couteux pour l’entreprise. Mais il y a un probleme. 
Trop de personnes et trop de systemes ont deja ete supprimes ici 
et l’encadrement intermediate est sursollicite. Nous risquons de 
prendre de mauvaises decisions parce que nous sommes deja au- 
dela de nos limites. Et, si cela arrive, les responsabilites nous 
seront retirees. » 

7. La confiance du responsable en ses collaborateurs, a titre 
individuel et en tant qu’equipe, determine dans les faits 
le niveau de responsabilites qu’il leur proposera. 

Comme les autres, le responsable est influence par ce qu’il voit et 
comprend du comportement des autres, par les perceptions qu’il 
en developpe. Comme les autres, aussi, il a besoin de points de 
repere, de savoir jusqu’ou il peut aller et avec qui. 

Confronte au desir de ses collaborateurs de prendre une part de 
responsabilite plus collective dans Netco et de travailler ensemble 
a definir l’avenir de la societe, John ne cache pas ses doutes : « Je 
n’etais pas convaincu qu’ils puissent fonctionner correctement 
sans mon intervention. Ils ne sont pas d’accord sur les enjeux cles 
du projet, ils n’ont pas la meme culture, pas les memes personna- 
lites. » Les doutes de John etaient fondes sur ce qu’il avait pu 
observer du comportement de ses collaborateurs et de ce que, a son 
sens, ils attendaient de lui. « Ils ne s’en sortiront pas. Ils deman- 
daient tous de l’aide. Ils se bagarraient entre eux et les problemes 
ne semblaient jamais les concerner. Ils n’avaient aucune imagina- 
tion pour essayer d’envisager le point de vue des autres. Ils se plai- 
gnaient en permanence de leur contrat de travail. C’etait vraiment 
minant et epuisant pour moi. » 
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Sur quoi se fonde cette plus ou moms grande confiance ? Com- 
petence ? Intuition ? Comportement du collaborates ? Qualite 
du relationnel ? La liste est longue des elements qui peuvent 
influencer le jugement du nouveau responsable. La perception 
qu’il aura de la confiance qu’il peut accorder a chacun de ses 
collaborateurs semble en partie influencee par sa propre propen- 
sion a faire confiance aux autres et a arreter des jugements sur 
eux. Ce mecanisme est proche de celui connu sous le nom de 
« prophetie autorealisatrice » ou « effet Pygmalion » . Au plan du 
management des hommes, cela peut signifier que le comporte- 
ment de nos collaborateurs et subordonnes risque d’etre produit 
par l’image que nous avons d’eux, voire par les prejuges que nous 
portons en nous a leur sujet. 


Le rythme du changement 

Vitesse avec laquelle les changements sont introduits 

Nos recherches montrent que le timing du changement n’est pas 
apprehende de la meme fagon par tous et qu’il joue un role cen- 
tral dans la reussite ou l’echec. Pour certains, plusieurs actions 
immediates devront etre prises quoiqu’il arrive, dans les cent 
premiers jours, comme les responsables du Boston Consulting 
Group le preconisent, voire dans les quatre-vingt-dix premiers 
comme le suggere l’ouvrage de Michael Watkins, professeur a 
Harvard, The First 90 Days. Ces mesures immediates creent alors 
ce fameux « choc psychologique » dont de nombreux entraineurs 
d’equipes de sport sont friands quand ils reprennent un groupe en 
difficulte. D’autres, au contraire, prennent leur temps, pesent les 
choses, reflechissent, consul tent, experimentent et etablissent des 
etapes plus progressives. Dans cette phase de transition, le nou- 
veau responsable ne dispose jamais de toutes les informations sus- 
ceptibles d’eclairer son analyse comme son projet. Alors, que 
faire ? Rien ? Cela semble inacceptable a beaucoup. Alors quoi ? 
Des modifications structurelles et a fort risque ? Attention ! Des 
choix sans valeur profonde ? Hyperactifs, hypomaniaques, fon- 
ceurs, lievres d’un cote, prudents, hesitants, conciliants, tortues 
de l’autre, la course n’est gagnee a coup sur ni pour l’un ni pour 
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l’autre mais chacun est ballotte entre ces deux extremes, selon son 
analyse et son temperament (voir la Figure 2.5). 


Ralentir pour preparer 

Aller vite pour 

obtenir des resultats 



Mesure 


Urgence 

line chose a la fois 


A,eu re 

Lourd 


Bouscule 

En retard 


Sur-actif 


Figure 2.5 Ralentir pour preparer - aller vite pour obtenir 
des resultats 


Comment definir le bon rythme pour l’organisation ? Cette 
problematique cruciale et recurrente dans la vie du dirigeant est 
exacerbee dans le contexte de transition, porteur en ce domaine a 
la fois de risques et d’opportunites pour le nouveau responsable. 

Elle recouvre deux questions complementaires : a quelle vitesse 
aller au debut ? comment articuler la tension tout au long de la 
mission ? 

Parler d’etat de grace ou de lune de miel serait sans doute 
excessif, mais il n’en demeure pas moins que le responsable frai- 
chement arrive dans l’organisation dispose, du fait meme de cette 
position de nouveau venu, d’un certain nombre d’atouts, qui dis- 
paraitront petit a petit au fil du temps. 

Cela etant, le debut de la prise de fonction du nouveau 
responsable se caracterise toujours par une tension entre deux 
exigences souvent pergues comme contradictoires : d’un cote 
« imposer » rapidement un certain nombre de choses, et de 
l’autre faire son apprentissage de l’organisation. Pour la plupart 
des leaders que nous avons rencontres, « aller vite au debut » ne 
signifie pas necessairement, ni exclusivement, agir, prendre des 
decisions, mais bien plutot dire qui l’on est et ce que l’on entend 
faire avec l’organisation. Sans cette vision - et sa traduction en un 
certain nombre d’objectifs -, l’experience semble prouver que le 
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responsable aura beau « decider » et « agir », l’organisation sera 
extremement difficile a mettre en mouvement. C’est au debut, 
lorsque le responsable n’est pas encore rattrape par le « quoti- 
dien » et que ses relations avec l’organisation ne sont pas encore 
marquees par une « histoire », que des messages forts peuvent 
etre vehicules. C’est la, aussi, que se joue une part importante de 
son autorite. 

S’il ne peut echapper a la necessite de faire l’apprentissage de 
son nouvel environnement, le responsable doit egalement « plon- 
ger » tres vite dans la vie de l’organisation, prendre des decisions 
operationnelles. Plus qu’un « savoir » fagon Sherlock Holmes, 
image « vraie » batie sur la recherche d’indices en vue de com- 
prendre l’intrigue, c’est sa capacite a utiliser au mieux ce qu’il 
sait que le responsable devra s’efforcer d’exercer, la volonte de se 
dire : « II y a sans doute d’autres fagons de voir les choses, mais 
c’est comme qa que je les vois moi ; cela me suffit pour parvenir a 
des conclusions et agir. » II lui faudra, en fonction de ce qu’il per- 
mit des competences et des capacites de l’organisation, de la 
situation mais aussi de sa connaissance plus ou moins grande du 
secteur d’activite et de l’entreprise, exercer un subtil arbitrage 
entre ce qu’il peut/doit faire vite et ce qui peut/doit attendre. Le 
rythme de changement sera egalement fonction de la position de 
l’entreprise sur ses marches, de sa situation concurrentielle, de la 
nature de son activite et de sa culture. 

Si l’experience tend a prouver qu’il y a davantage de risques 
a aller « trop » lentement que « trop » vite, on ne peut nier la 
necessite d’une vision realiste du temps. « Rome ne s’est pas 
faite en un jour », dit-on. Jusqu’ou convient-il de « prendre son 
temps » ? 

On se souviendra ici egalement que differents contextes pour- 
ront exiger differents rythmes de changement. Dans le cas d’une 
creation d’activite ou du redressement d’une organisation, le 
responsable sera souvent contraint de devoir prendre des deci- 
sions et agir sans disposer de toutes les informations. A contrario, 
les contextes de revitalisation et de perennisation lui laisseront 
davantage de temps pour apprendre et l’inciteront a davantage de 
prudence s’il ne veut pas mettre en peril les atouts existants et les 
forces vives de l’organisation. 
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Boston Consulting Group : « Les cent premiers jours » 

Le BCG, a la suite d’une etude conduite aupres d’un panel de dirigeants 

(PDG), propose au nouveau responsable une « feuille de route » en dix 

actions : 

1 . Evaluez I’equipe de direction existante et formez votre propre equipe 
dans les trente premiers jours. 

2. Communiquez votre vision pour I’entreprise et assurez-vous que les 
collaborateurs comprennent comment vous y parviendrez. 

3. Rencontrez dix conseillers commerciaux et demandez-leur ce que 
I’entreprise devrait faire. 

4. Rencontrez dix clients importants pour recueillir une vision exterieure 
de I’activite. 

5. Soyez attentif a vos habitudes personnelles. 

6. Dans une situation de redressement, gelez toutes les depenses dis- 
cretionnaires jusqu’a ce que vous ayez determine vos priorites. 

7. Apprenez comment I’entreprise cree de la rentabilite : identifiez les 
points de levier et developpez des indicateurs simples. 

8. Comprenez les problemes que recele le bilan et communiquez-les 
tot. 

9. Developpez votre capacite a reperer les menaces et les opportunity 
cachees. Colmatez la ou c’est necessaire. Tenez une liste des « vic- 
toires rapides ». 

10. Gerez les attentes de votre hierarchie en elaborant un plan maftre 
pour toutes vos communications et en veillant a ce que votre equipe 
ne s’en ecarte pas. 

Source : Boston Consulting Group, Perspectives, n° 401 . 


Constats 

1. Trouver et insuffler le bon rythme des le debut semble 
fondamental pour l’autorite du nouveau responsable. 
Premiere evidence, premiere difficulte : le responsable connait peu 
ou mal l’organisation. Mais cet etat de fait comporte aussi un cer- 
tain nombre d’opportunites pour lui. Dans tous les cas, l’observa- 
tion prouve qu’il est crucial de partir sur le bon pied et d’un bon 
pas. 

Selon beaucoup, l’autorite du responsable, en effet, se joue tres 
tot. « Si le responsable prend trop de temps au debut, il perdra 


LES TENSIONS DANS LA PRISE DE POSTE 9 3 


les fenetres d’opportunite. . . et l’organisation commencera a se 
dire qu’elle a eu raison de lui. Ce que le responsable doit faire, 
c’est deploy er et mettre en pratique 1 ’ensemble specifique de 
connaissances qu’il apporte », insiste David. 

Ce qu’il est important de souligner ici, c’est le lien rythme/ 
autorite du responsable. Celui-ci souhaite souvent donner le nou- 
veau la de l’organisation - en coherence avec les elements cles 
qu’il veut imposer relativement tot dans sa mission. 

Souvenons-nous de l’experience de Pierre chez Venus. Confronte 
a la resistance de certains membres de son equipe, Pierre decide de 
faire appel a des consultants exterieurs pour lancer un grand projet 
pour la chaine d’approvisionnements. Cette decision devait avoir 
de nombreuses consequences positives, et en particulier celle de 
donner un nouvel elan au processus de transformation de cette 
chaine. 

Imprimer le bon rythme a l’organisation pourra dans certains 
cas necessiter une renegociation des objectifs avec la hierarchie, 
comme l’a fait Diane par exemple chez ConsuCo, mais cette rene- 
gociation est conditionnee par la pertinence de l’analyse que le 
responsable effectuera de la situation, analyse qui exige necessai- 
rement un peu de temps. 

Au total, c’est le contexte qui determine ce qui est possible et 
ce qui ne l’est pas. « Une fois que vous etes clair sur ce que vous 
voulez faire, ce qui peut prendre quelque temps, alors, je crois 
qu’il faut mettre en oeuvre vite et sans compromis. Si nous avions 
pris plus de temps au debut pour determiner ce qu’il fallait faire, 
je pense que nous aurions commis moins d’erreurs. Mais exiger 
davantage de temps pour se faire son opinion et decider peut 
creer des tensions avec la hierarchie, qu’il faut ensuite negocier. 
En realite, chez AMI, la pression pour aller vite emanait de mon 
boss mais aussi du marche et de ma propre conviction », analyse 
Max. 

2. En general, l’urgence que le nouveau responsable 
affichera pour affronter les problemes de l’organisation 
tendra a motiver les collaborateurs. 

De meme que le responsable peut etre amene a imposer certains 
elements essentiels de l’organisation, il peut lui sembler important 
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de marquer son engagement avec l’equipe et l’entreprise. Les colla- 
borateurs, mais la hierarchie aussi, ont besoin de signes clairs que le 
responsable est « dans le bain », « pret a faire son boulot ». 

Aux yeux de ses collaborateurs chez Netco, John passa trop de 
temps au debut a essayer d’etre un « responsable reflechi » , s’effor- 
gant de definir une approche et de decider comment « entramer les 
divisions d’Atlas ». C’est durant cette periode qu’il fut critique 
pour privilegier la reflexion au detriment de l’action. 

A travers sa volonte d’aller vite, le responsable laisse entendre 
egalement qu’il a compris les enjeux cles et qu’il ne se laisse pas 
submerger par le brouhaha quotidien. « Je pense qu’il y a des 
choses que le responsable peut et doit faire vite, souligne David. 
II doit donner l’impulsion pour commencer ou continuer ce qui 
peut raisonnablement etre fait a ce stade. » 

3. Le responsable qui prend, des le debut, des decisions 
importantes avant de bien connaitre l’entreprise 

et ses activites met en peril sa credibilite. 

En forme de bemol a la dynamique precedente : il importe de choisir 
avec circonspection ses domaines d’intervention, en particulier au 
debut, et de ne pas donner l’impression d’arriver en terrain conquis. 

Comme nous avons deja pu l’observer a travers certaines dyna- 
miques, les collaborateurs sont tres sensibles a ce qu’ils pergoi- 
vent etre la plus ou moins grande connaissance de l’entreprise 
detenue par le responsable. C’est done avec subtilite et habilete 
que celui-ci doit avancer ses pions. Et avec une certaine humilite, 
pour eviter les resistances. 

Mais differer une decision, temperer, a aussi un prix. Chez 
ConsuCo, Diane a hesite dans certains cas, en particulier en ce qui 
concernait l’organisation commerciale, ce qui l’a empechee d’attein- 
dre certains de ses objectifs. Rien, pour autant, ne permet d’affirmer 
qu’une prise de decision hative aurait ete moins couteuse. 

4. Pour determiner le rythme approprie de changement, 
le responsable devra prendre en compte la nature 

de l’activite de l’entreprise. 

Competences des hommes, capacites devolution de l’organisa- 
tion, attentes des collaborateurs ou meme vision pour l’entreprise 
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du responsable lui-meme : si tous ces elements pesent dans la 
balance du choix du responsable, realisme et considerations eco- 
nomico-strategiques y ont une place au moins aussi importante. 

Comme le souligne John, la nature de l’activite de l’entreprise, 
sa culture guideront egalement ses choix. 


La prise de fonction exige du temps 

John Gabarro definit la prise de fonction comme le processus d’appren- 
tissage et de prises de decisions par lequel passe un responsable jusqu’a 
ce qu’il maTtrise une nouvelle mission de maniere suffisamment appro- 
fondie pour pouvoir gerer I’organisation ainsi que ses ressources et 
contraintes. 

II distingue cinq phases, qui se definissent non par leur duree mais par 
le type d’apprentissage et d’actions qui s’y deroulent. Dans chacune de 
ces phases, le nouveau responsable est « sur la corde raide ». 

• Phase 1 : Arriver : orientation et evaluation, actions correctives. 

• Phase 2 : S'immerger : apprentissage minutieux, exploratoire, et ges- 
tion au quotidien. 

• Phase 3 : Remanier : agir sur la base des nouvelles orientations. 

• Phase 4 : Consolider : apprentissage cible, suivi et actions correctives. 

• Phase 5 : Raffiner : affiner les operations, rechercher de nouvelles 
opportunites. 

A la fin de la cinquieme phase, le responsable ne peut plus etre 
considere comme « nouveau » : pour le meilleur ou pour le pire, il a pris 
ses fonctions. 

Les travaux de J. Gabarro ont mis en lumiere un certain nombre de 
determinants importants du degre de reussite du nouveau respon- 
sable : 

• L’ experience du nouveau responsable. 

• La situation de I’entreprise (redressement ou non). 

• Le style managerial du responsable et ses preferences personnelles. 

• Les relations du responsable avec les acteurs cles a la fin de la pre- 
miere annee. 

• Le conflit/l ’absence de conflit entre le style de management du res- 
ponsable et celui de son patron. 

Plus largement, les conclusions de ces travaux remettent en cause un 
certain nombre d’hypotheses et de pratiques : 

• comprendre une situation et avoir un impact dessus ne se fait pas du 
jour au lendemain. La prise de fonction exige du temps, de 24 a 
36 mois, parfois davantage, dans les cas etudies par I’auteur ; 

• le « general manager » polyvalent que I’on peut parachuter dans 
n’importe quelle situation et qui reussira est un mythe. Les faits viennent 
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contredire la notion de « dirigeant professionnel » ; qui plus est, le man- 
que d’experience dans un secteur ou une fonction rendra souvent la 
prise de fonction plus difficile ; 

les variables humaines, telles que le style de management du respon- 
sable, ont une influence non seulement sur le climat de I’organisation 
mais aussi sur les decisions que prend le nouveau responsable et la 
fagon dont il les met en oeuvre. 

Source : John Gabarro, « When a New Manager Takes Charge », 
Harvard Business Review, mai 1 985 


Selon la nature de son activite, sa situation sur ses marches, 
etc., l’entreprise pourra appeler un rythme de changement diffe- 
rent. L’enjeu est autant humain et organisationnel que strate- 
gique. « Le responsable doit aider l’organisation a faire ce qu’elle 
ne ferait pas pour elle-meme : determiner ou elle doit etre dans 
cinq ans pour survivre. Je fais partie de cette entreprise, son ave- 
nir m’importe, mon boulot est de faire en sorte que nous soyons 
toujours la dans cinq ans, voila le message qu’il doit faire pas- 
ser », declare David. 

Mais c’est aussi par rapport a lui-meme, a son apprentissage 
que le responsable se fixera des objectifs - objectifs personnels qui 
l’aideront a tenir ceux pour l’entreprise. Ainsi de Diane, chez 
ConsuCo. A son arrivee, elle se fixa une periode d’essai de six mois, 
une courbe d’apprentissage, a Tissue de laquelle elle considerait 
qu’elle devait savoir l’essentiel de ce qu’il y avait a savoir. . . Assez 
tot, elle se forgea egalement une representation des enjeux cles de 
l’entreprise, une vision generale de ce qu’elle voulait accomplir et, 
avec le temps, sa vision prit forme, se precisa en phases, objectifs 
intermediaires et processus. Ce programme « personnel » s’inscri- 
vait dans le cadre plus large des objectifs de resultats fixes par le 
siege : des resultats financiers etant attendus apres dix-huit mois, 
Diane voulait avoir acheve les transformations a cette date pour 
consacrer le reste de son mandat de trois ans a stabiliser les choses. 

Pour resumer avec Pierre, la tache du responsable, ici, est loin 
d’etre aisee car il s’agit de trouver le bon rythme pour l’organisa- 
tion tout en tenant compte de sa capacite a evoluer et des attentes 
de l’entourage, notamment de la hierarchie. 
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5. Bien que sa connaissance de l’organisation soit limitee, 
le nouveau responsable ne peut echapper a la responsabilite 
de prendre des decisions operationnelles immediates. 
Arrivee d’un nouveau responsable ou pas, la vie de l’entreprise 
continue et doit continuer. Meme si de nombreuses incertitudes 
demeurent, le responsable devra s’atteler rapidement au tout 
venant, plonger dans le quotidien... sans pour autant se laisser 
submerger ou detourner de ses objectifs a plus long terme. Cette 
participation est aussi pour lui le moyen de parfaire sa connais- 
sance de l’entreprise. « Les decisions operationnelles peuvent 
accaparer enormement de son temps, mais si le responsable ne s’y 
engage pas des le debut, il risque de passer a cote de beaucoup de 
choses et de ne pas bien comprendre ce qu’il se passe », souligne 
John. 

II s’agit pour le responsable de gerer un ensemble complexe de 
taches - trouver des solutions aux problemes immediats, deve- 
lopper un plan strategique a long terme. . . - tout en ayant encore 
beaucoup a apprendre sur son nouvel environnement. Et il s’agit 
aussi pour lui de determiner les domaines qu’il connait suffisam- 
ment pour agir et ceux ou il a davantage besoin d’attendre. 

Le nouveau responsable doit egalement s’attendre a etre abon- 
damment sollicite pour resoudre rapidement des problemes ren- 
contres par les uns ou les autres. Il sera parfois pergu comme un 
« sauveur » ou un solutionneur de « problemes » (differends. . .) 
de tous ordres, latents ou non resolus, par exemple ceux herites 
du predecesseur. 

S’il doit tester a l’ecoute de ses collaborateurs, prudence et 
clairvoyance l’aideront a ne pas sortir de son role. « Les gens 
savent qu’ils peuvent venir me voir pour me parler de ce qui ne 
va pas. Garder ma porte ouverte aux collaborateurs m’est utile en 
ce sens que j’apprends beaucoup plus de choses, aussi longtemps 
que cela ne se fait pas au detriment des managers incrimines. Si 
quelqu’un se plaint de quelqu’un d’autre, je n’interviens jamais 
directement », explique Deborah. 
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Philosophic et valeurs 

Investir dans les collaborateurs, les structures, les processus 
et les ressources ou s’en defaire 

Trancher, « tailler dans le vif », « couper court » ou, au contraire, 
faire confiance, developper, redynamiser correspondent a des phi- 
losophies, des valeurs differentes plus ou moins solidement 
ancrees. En realite, ces deux mouvements existent au fond de cha- 
cun de nous et se trouvent mis en evidence par l’urgence perdue 
de la situation. Mais on sait aussi que certains dirigeants font 
appel a des coupeurs de tetes a certaines periodes du develop- 
pement de leur organisation, avant de les remercier lorsque celle- 
ci a pris sa vitesse de croisiere, sachant pertinemment qu’ils ne 
peuvent gerer la stabilite. Le nouveau responsable qui souhaite 
s’investir a long terme dans l’entreprise navigue avec cette ambi- 
valence. II peut etre pergu comme courageux ou comme tueur, s’il 
choisit la brutalite, comme timore ou naif s’il table sur le deve- 
loppement de l’existant. L’ experience montre qu’il y a des succes 
et des echecs dans les deux cas de figure et beaucoup de degats 
humains trop souvent. Agir vite et de maniere decisive peut evi- 
ter de longues et penibles guerres de tranchees, mais attention a 
l’impulsivite incontrolee et a ses effets (voir la Figure 2.6). 

Comme le souligne Deborah, il convient d’etablir une distinc- 
tion nette entre les hommes et tout le reste. II est frappant de 
constater que, pour la plupart des responsables observes, faire 


Faire le menage 





Figure 2.6 Faire le menage - developper 
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evoluer des structures, des processus ou meme en supprimer ne 
semble pas susciter de tension significative. Tout au contraire, ils 
seront bien souvent des moyens de redistribuer les responsabilites 
et les roles et done de faire evoluer et les rapports de pouvoir et 
les relations entre les individus. 

Cette tension est particulierement saillante dans un contexte 
de transition ou le responsable aura souvent ete expressement 
investi d’une mission de « changement » (sans, d’ailleurs, que la 
nature de ces changements ait toujours ete clairement definie. . .), 
remettre l’entreprise sur les rails, appliquer de nouvelles orienta- 
tions strategiques . . . 

Comme l’illustrent les points de vue relativement contrastes 
de Deborah et Max sur ce point, ce sont souvent des convictions, 
une « philosophic » qui sont a l’oeuvre ici. A travers la faqon dont 
il gere cette tension, les choix qu’il fait, e’est sa philosophic pro- 
fonde par rapport aux hommes que devoile le responsable. 

Pour les collaborateurs, l’une des incertitudes majeures (et 
des peurs, aussi) attachee a l’arrivee d’un nouveau responsable est 
celle de savoir si l’on va leur demander de tester ou non, s’ils ont 
une place dans le nouveau dispositif qui va s’etablir. Meme si le 
responsable s’oetroie un peu de temps pour observer, connaitre, 
decider, e’est une inconnue qu’on lui demandera de lever. Et 
e’est aussi dans la fagon dont le responsable abordera cette pro- 
blematique et prendra ses decisions que se jouera la confiance 
que lui accorderont les collaborateurs et, partant, leur engage- 
ment. 

Constats 

Comment se joue, sur notre scene, cette tension associee a la 
mission du responsable ? Quelles sont les forces a l’oeuvre et com- 
ment se manifestent-elles ? 

1. Le nouveau responsable peut etre tente (et quelquefois 
contraint) de prendre des decisions rapides concernant des 
personnes, ce qui inevitablement accroit le risque d’erreurs. 
A son arrivee, le responsable se trouve necessairement face a des 
problemes, des resistances, un « heritage » avec lequel il ne se 
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sentira pas forcement a l’aise ou qui ne lui semble pas adapte a ce 
qu’il pense devoir faire pour 1 ’organisation. Et il lui faut egale- 
ment compter avec les demandes, les pressions de son entourage 
pour agir vite, regler ce qui ne va pas. 

Selon sa preference, selon le contexte, il prendra des mesures 
plus ou moins radicales. Nous avons observe toutefois qu’il agit 
en regie generale pour se doter des ressources qui lui semblent 
necessaires a l’exercice de sa mission ou pour les repartir d’une 
maniere plus satisfaisante. Pierre et Diane, par exemple, ont tous 
deux decide de modifier leur equipe de management et son fonc- 
tionnement. 

Quelques mois apres son arrivee, Pierre a restructure son 
equipe en supprimant un niveau hierarchique et en integrant 
directement les managers regionaux de la Supply chain a son 
equipe. Certains des membres qui n’etaient pas d’accord avec lui 
etaient partis et il s’entoura de nouvelles recrues possedant une 
solide experience de la gestion de la chaine d’approvisionne- 
ments. Diane, pour sa part, transforma assez tot la composition et 
le fonctionnement de son equipe de management en creant deux 
cercles et en mettant en place deux types de reunions. 

Dans les deux cas, ces « remaniements » furent assortis de 
departs et de mutations de collaborateurs et permirent a Diane et 
Pierre de mettre leurs troupes en ordre de marche. 

La contrainte de temps et l’obligation de resultats rapides 
pourront elles aussi peser d’un poids plus ou moins lourd. Chez 
AMI, Max est assez vite convaincu que la seule fagon de transfor- 
mer l’entreprise au rythme voulu est de recruter de nouveaux 
collaborateurs. « Il n’y aura pas de big-bang, dit-il, mais au fil 
des mois, de nouvelles recrues nous rejoindront », des individus 
plus professionnels, plus motives et qui ne portent pas le fardeau 
du passe. Il faut, estime-t-il, redonner « confiance » aux gens. Il 
sait que ce ne sera pas facile puisqu’il lui faudra aussi se separer 
de certaines personnes, mais c’est ce qu’il faut faire. Dans le 
meme temps, il met en place un programme de formation au 
leadership pour l’encadrement intermediate. Malgre les bons 
resultats ainsi obtenus, Max n’est pas convaincu de la capacite 
du groupe a parvenir aux changements requis en un laps de 
temps acceptable. 
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Mais en prenant des decisions rapides - ce qu’il ne peut parfois 
pas eviter - le responsable s ’expose presque fatalement a prendre 
un certain nombre de mauvaises decisions, ce qui peut constituer 
une source d’instabilite a moyen terme, lorsque les erreurs ante- 
rieures devront etre corrigees. 

La decision d’attendre, aussi justifiee ou motivee soit-elle, a 
egalement son lot d’inconvenients, comme l’illustre l’experience 
deja evoquee de Diane avec sa directrice commerciale. 

2. La transparence du nouveau responsable 
dans ce domaine conditionnera fortement la loyaute 
des collaborateurs a son egard. 

Le comportement du responsable quant au choix de ses collabora- 
teurs apparait comme un determinant cle de la confiance que lui 
accordera son equipe. 

Le responsable « recoltera ce qu’il a seme » : les collaborateurs 
ne lui feront pas de cadeau s’ils pergoivent ses decisions comme 
malhonnetes ou injustes, et inversement. 

Lorsque Diane fut amenee a se separer de certains collabora- 
teurs chez ConsuCo, elle ne se comporta jamais comme si elle les 
sanctionnait pour de mauvais resultats. Bien au contraire, elle 
semblait preoccupee de les orienter vers des postes plus adaptes a 
leur profil. D’un autre cote, lorsque les collaborateurs etaient en 
place, elle attendait d’eux qu’ils soient relativement autonomes. 

Chez AMI, la volonte de Max de confier davantage de respon- 
sabilites a l’encadrement intermediaire est soutenue par un pro- 
gramme de formation au leadership, visant a identifier les ecarts de 
competences et a construire l’equipe. « Nous avons recemment 
emmene l’equipe de management dans le nord du Pays de Galles 
pour un week-end de formation au leadership, raconte Max. Cela a 
ete extremement instructif. II leur manque certaines competences 
elementaires. Ils n’identifient un probleme que lorsqu’il s’est trans- 
forme en crise. Ils agissent beaucoup trop lentement. Ils ne peuvent 
pas, ou ils ne veulent pas, comprendre les instructions qu’on leur 
donne. Nous avons identifie une liste tres precise de priorites pour 
leur developpement, a laquelle ils ont tous adhere. » 

De la meme maniere, la fagon dont le nouveau responsable 
gere le depart des collaborateurs a une importance considerable 
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pour la qualite des relations avec son equipe. Le terme de « phi- 
losophic » prend ici tout son sens : il y a des fagons de faire les 
choses. Le depart de collegues, le remaniement d’une equipe 
represented des evenements perturbateurs pour les collabora- 
teurs qui seront d’autant plus vigilants sur la fagon de proceder 
du responsable. Celui-ci doit savoir que c’est un des elements sur 
lesquels il sera juge. Comme le souligne John, « vous payez le 
prix fort lorsque vous vous comportez avec cruaute ». 

3. Le responsable doit souvent agir simultanement 
sur les deux poles pour parvenir a assainir l’organisation. 

En toute logique, l’aspect « developpement » de la tension est 
mieux pergu que l’autre. Beaucoup de collaborateurs expriment 
une forte attente de developper leurs capacites, avec le soutien 
actif de l’organisation. C’est ce que se sont efforces de faire la plu- 
part des responsables observes. 

Redonner confiance aux gens, leur offrir une seconde chance, 
pour reprendre l’expression de Deborah, pourra constituer une 
part importante du travail qui attend le nouveau responsable. 
Dans le contexte d’incertitude de la transition, le « simple » fait 
de dire sa confiance peut etre le declencheur de comportements 
nouveaux. 

Mais il existe bien des situations ou le responsable doit agir 
fermement et souvent vite pour se separer de certains collabora- 
teurs. Se refuser a le faire peut diminuer les perspectives de reus- 
site de l’organisation et la credibility du responsable. Diane, par 
exemple, reconnattra avoir trop attendu pour se separer de sa 
directrice commerciale. 

Mais il ne faut pas non plus perdre de vue que toute decision 
du responsable concernant le choix de ses collaborateurs recele evi- 
demment une dimension subjective qui, a ce titre, pourra etre 
perdue comme arbitraire ou injuste. En effet, comme le declare 
Pierre, par-dela les competences techniques, la dimension rela- 
tionnelle — « est-ce que nous allons pouvoir travailler ensem- 
ble ? » — est souvent le critere ultime sur lequel se fonde le 
responsable pour prendre sa decision et il semble difficile d’echap- 
per a une telle responsabilite. 
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Loyaute 

Personnes vers lesquelles est oriente le devouement 
du nouveau responsable 

Tout responsable est pris entre deux feux, sa hierarchie d’un cote, 
ses collegues et subordonnes de l’autre. Ou va sa loyaute ? Ideale- 
ment envers tous ! Pratiquement, il est aux prises avec des pres- 
sions souvent contradictoires, somme par les uns de faire passer 
une politique, par les autres de resister a l’ingerable. Curieuse- 
ment, on trouverait autant de nouveaux responsables evinces 
parce qu’ils ont pris le parti de leur direction en se coupant de 
leur base que parce qu’ils ont trop soutenu celle-ci. C’est que le 
responsable est avant tout un mediateur entre des interets diver- 
gents, paye pour « contenir » les paradoxes beaucoup plus que 
pour asseoir sa legitimite aupres de l’un ou l’autre camp. Les 
transitions exacerbent cette tension et font apparaitre le nouveau 
responsable parfois comme l’un des boys, en manque d’autorite, 
ou comme le seul homme de la direction, insouciant du bien-etre 
de ses troupes. Voila bien une tension qui requiert une serenite, 
une capacite a resister aux pressions et seductions de tous ordres 
(voir la Figure 2.7). 


Soutenir I'equipe 


Servir la hierarchie 


Participant 
Esprit d'equipe 

Manque d’autorite 
"Un des notres" 


Esprit d'entreprise 
Strategique 


Egocentrique 


Figure 2.7 Soutenir I’equipe - servir la hierarchie 


Cette tension est au coeur de « l’etoffe » des responsables et du 
metier de manager. Et c’est la que se vit le tiraillement entre les 
« interets humains » et les « interets economiques ». Elle exprime 
toute la difficulte de la position intermediaire du responsable qui, 
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dans l’exercice de sa mission, se trouvera regulierement au carre- 
four de demandes contradictoires difficiles a concilier. 

II se degage de notre etude que les leaders ressentent de fagon 
prioritaire leur responsabilite vis-a-vis de l’entreprise : c’est d’abord 
vers elle que va leur loyaute. Cette « regie du jeu » l’emporte sur 
toutes les autres. « Mon role, explique par exemple David, est de 
piloter cette entreprise et de faire en sorte quelle soit toujours la 
dans cinq ans. » II apparait en outre, meme si cela n’est pas 
toujours clairement dit, que tous les acteurs sont conscients de 
cette regie du jeu et l’acceptent. A travers « l’entreprise », se resout 
d’une certaine maniere le conflit « on ne peut servir deux maitres a 
la fois ». 

Si des tensions se font jour, c’est parce que le responsable 
doit etre loyal envers l’entreprise et envers ses collaborateurs ou 
parce qu’il se « trompe » sur l’un des objets de sa loyaute. On 
observe ainsi que la loyaute au boss en tant qu’individu peut 
etre dangereuse. Le superieur hierarchique du responsable 
« n’incarne » pas necessairement l’entreprise et l’un ne doit pas 
etre confondu avec l’autre. Tout nouveau responsable, de fait, 
eprouve un sentiment plus ou moins fort de « dette » vis-a-vis 
de ceux qui l’ont nomme, et de son boss en particulier. L’un des 
risques est de laisser le patron ou la hierarchie penser pour soi. 
Le nouveau responsable pourra ainsi avoir tendance a adopter, 
sans se poser de questions, le diagnostic qui a conduit a son 
recrutement parce qu’il se sent flatte d’avoir ete choisi. Un sens 
du devoir excessif peut transformer le « cadeau » du poste en 
malediction. 

Peut-etre tout responsable en transition devrait-il se poser la 
question suivante : « Est-ce que je me comporte avec mes nou- 
veaux collaborateurs comme j’aimerais que ma nouvelle hierar- 
chie se comporte avec moi ? » 

Constats 

1. Au depart, le nouveau responsable est per^u comme 
loyal a son boss parce que c’est lui qui l’a nomme. 

II n’existe au depart aucune loyaute entre le responsable et son 
equipe. Ce n’est effectivement qu’a la fin de ce que Pierre appelle 
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la « periode d’observation » que des positions en la matiere pour- 
ront etre prises de part et d ’autre. 

Aux yeux de l’organisation, le responsable est, dans un premier 
temps, « l’homme du president », celui qui a ete nomme, choisi 
par la hierarchie pour prendre en charge l’organisation et, dans bien 
des cas, conduire le changement. Cette impression sera d’autant 
plus forte que le decalage pergu ou reel entre la « culture » du res- 
ponsable et celle de l’organisation sera grand, comme cela a notam- 
ment ete observe chez AMI. 

Le responsable lui-meme, parce qu’il manque de points de 
repere a ce stade de son mandat, mais aussi peut-etre parce que 
c’est plus confortable, aura assez naturellement tendance a se 
positionner plutot du cote droit de la tension et a se focaliser sur 
sa relation avec sa hierarchie. Chez Netco par exemple, John, qui 
rencontre des difficultes avec son mentor Eddie, consacre une 
bonne part de son energie a gerer ses relations avec le comite de 
direction de la maison mere et a defendre la position de Netco au 
sein du systeme Atlas. Lors des reunions avec son equipe de 
management, il passe presque tout son temps a analyser ce qui se 
passe au sein du comite de direction d’Atlas et a imaginer les 
meilleures reponses possibles. Dans la plupart des cas, les mem- 
bres de son equipe, qui ne possedent pas sa connaissance d’Atlas, 
ne peuvent lui etre d’un grand secours et semblent nettement 
plus preoccupes par les problemes operationnels dans leurs 
domaines respectifs. Lors de ces reunions, John etait le « maitre 
des taches », se focalisant sur le cote technique du management, 
les listes de taches a entreprendre, les processus pour les revues 
strategiques et le reporting - leur principal objectif etant de 
repondre aux besoins d’Atlas. Ils portaient beaucoup moins sur 
les taches operationnelles, apparemment traitees par les mana- 
gers, seuls ou avec John. 

Peut-etre le comportement de John s’explique-t-il en partie 
par le fait qu’il avait regu l’assurance quelque temps auparavant 
que, meme si le projet Netco echouait, son avenir a lui etait 
assure chez Atlas . . . 

Si les collaborateurs n’ont, au debut, que peu d’elements 
« tangibles » sur lesquels fonder leurs perceptions de la loyaute 
de leur responsable, il n’en va plus de meme au bout de quelques 
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mois. Les comportements et l’action du responsable sont la pour 
faire pencher les perceptions d’un cote ou d’un autre. Et celles- 
ci, a la faveur de situations a forte charge emotionnelle en parti- 
cular, peuvent changer du tout au tout, et tres vite. C’est ainsi 
que chez AMI, lorsqu’on leur annonce que la societe va etre ven- 
due, les collaborateurs se sentent totalement trahis. Ils avaient 
accorde leur confiance a Max et a la nouvelle equipe, pour leur 
apporter autre chose que les precedents responsables, les impli- 
quer davantage dans la gestion d’AMI - et voila qu’ils decou- 
vrent que ce meme Max menait, depuis le premier jour peut- 
etre, un double jeu. Quant a Max, sans doute n’aura-t-il jamais 
ete loyal qu’envers sa hierarchie . . . 

2. Plus le nouveau responsable s’installe dans son role, 
plus il aura a gerer la tension entre sa loyaute a son N + 1 
et celle envers son equipe. 

A mesure que le temps passe, le responsable s’installe un peu 
mieux dans sa mission, apprend a connaitre ses collaborateurs, 
commence a nouer des relations. Sa vision s’enrichit. Mais, dans 
le meme temps, il doit aussi commencer a agir, a passer aux cho- 
ses concretes. Chacun - responsable, hierarchie, collaborateurs - 
devient plus exigeant vis-a-vis des autres. 

Toute la question pour le responsable est ici de savoir avec qui 
il essaye de negocier la reduction de la tension, et s’il essaye de la 
negocier tout court. Comme le souligne David, le responsable a 
aussi l’obligation d’informer sa hierarchie des implications pos- 
sibles de leurs instructions... tout en resistant aux eventuelles 
pressions de son equipe pour prendre fait et cause pour elle. 

La question s’est posee avec particulierement d’acuite a Pierre, 
chez Venus. D’un cote, il se sentait oblige d’exiger de son equipe 
qu’elle reponde aux demandes de la hierarchie concernant la 
reduction des couts. Selon lui, c’etait son role de realiser ces eco- 
nomies necessaires a l’entreprise. Mais dans le meme temps, il 
avait le sentiment que son boss avait brutalement change les 
regies du jeu. Ses collaborateurs ne lui cacherent pas leur mecon- 
tentement, lui disant qu’il aurait du intervenir aupres de la 
hierarchie. Au final, tout le monde se plia aux exigences de la hie- 
rarchie. . . mais il ne fait guere de doute que le fait que l’equipe se 
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sente « lachee » par Pierre engendra des resistances. Plus large- 
ment, on peut se demander si les conflits de loyaute que Pierre 
eut a vivre ne resultent pas en partie du fait qu’il n’avait pas suf- 
fisamment negocie au depart avec sa hierarchie. 

3. Le responsable est au centre d’un univers de loyautes 
souvent contradictoires ou il lui est demande de prendre 
position. 

Tout « coince » qu’il soit entre le marteau et l’enclume, le nou- 
veau responsable dispose neanmoins d’une certaine latitude pour 
gerer la tension et en attenuer les effets. 

En expliquant par exemple a ses collaborateurs - qui savent 
qu’il est soumis a cette tension - comment il entend la gerer, il 
parvient parfois a favoriser l’emergence d’un climat de confiance. 

Comme nous l’evoquions dans l’introduction, il s’agit de defi- 
nir explicitement la regie du jeu. A quoi les collaborateurs peu- 
vent-ils s’attendre de la part du responsable ? Quelles sont leurs 
obligations de resultats ? Que se passe-t-il en cas de defaillance ? 

Il s’agit aussi de preciser les limites des responsabilites de cha- 
cun : le responsable considere-t-il par exemple qu’amortir les 
pressions de la hierarchie fait partie de son role ? 

La nature des relations du responsable avec les differents 
acteurs de l’organisation est l’un des facteurs qui influera sur sa 
marge de manoeuvre pour arbitrer entre les diverses demandes de 
loyaute. Plus le responsable est proche d’un groupe d’acteurs ou 
de certains individus, plus il lui est difficile de « trancher » ou 
d’adopter des comportements qui pourraient etre pergus comme 
une trahison. 



Chap i t r e 


Trois defis critiques 
pour les responsables 
pendant leur prise de poste 


Notre recherche aupres de Diane, Pierre, Max et John revele que, 
pour reussir sa transition et assumer pleinement son role, le res- 
ponsable devra affronter le plus souvent trois defis principaux. 
Chaque defi peut etre vu comme « architectural » dans la mesure 
ou la reussite de la prise de poste risque d’en dependre. 

Quels sont ces trois defis ? 

♦ Etablir son autorite aupres de sa hierarchie. 

♦ Bien choisir son orientation. 

♦ Assurer sa legitimite aupres de ses collaborateurs. 

Nous allons maintenant decrire chacun de ces defis, en les 
illustrant par les quatre cas. Nous commenterons le fait que, en 
fonction du defi, certaines des sept tensions identifies dans le 
chapitre precedent seront plus critiques que d’autres et deman- 
deront a etre equilibrees de maniere appropriee par le respon- 
sable. Nous illustrerons chaque defi par reference a deux des cas 
etudies, dans lesquels il nous a semble que le contraste entre les 
approches respectives de chacun des responsables, dans des 
contextes necessairement differents, etait particulierement reve- 
lateur. Au travers de ces cas, le lecteur decouvrira que ces respon- 
sables auront plus ou moins peine ou reussi a equilibrer ces 
tensions et a surmonter les defis. Sans porter de jugement de 
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valeur quant a la competence ou la « maturite » de l’un ou 
l’autre d’entre eux, nous pourrons neanmoins observer que cer- 
tains equilibrages des tensions, operes par eux, auront ete plus 
pertinents que d’autres. 

Rappelons ici les sept tensions dont il est question : 



Etablir son autorite aupres de sa hierarchie 

Nous allons voir, en examinant deux cas tres opposes, comment 
les nouveaux promus sont parvenus (ou non) a equilibrer simulta- 
nement trois tensions, etroitement interdependantes pour la rea- 
lisation de leur tache. 
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Commengons avec Diane : son parcours a Consuco est l’histoire 
d’une reussite. Diane se confronte a sa hierarchie, de maniere sou- 
pie mais ferme, pour revoir a la baisse les objectifs financiers ini- 
tialement fixes. En fin de compte, ses patrons reconnaissent que 
ses objectifs etaient trop eleves et consentent a les revoir. Voici une 
demonstration claire et competente de reequilibrage de la tension 
Mission. Mais le reequilibrage n’a pu etre effectue sans que la 
tension Loyaute ne soit aussi « revisitee ». Diane a su a la fois 
convaincre le personnel local de sa loyaute envers eux, sans toute- 
fois creer de rejet et de doutes chez sa hierarchie. Enfin, Diane a 
reequilibre la tension Reciprocite en faveur du pole « Chercher de 
l’aide » en consultant sa hierarchie sur ses pro jets de reorganisa- 
tion et en demandant conseil pour mieux preparer les reunions 
financieres. Cette volonte d’apprendre et de demander du soutien 
etait le pendant de l’attitude plus guerriere a laquelle Diane eut 
recours pour revoir a la baisse les objectifs financiers. En somme, a 
son entree en poste, Diane a fait preuve d’un reel doigte face a ce 
defi. 

Enchamons sur le cas de Pierre. Par opposition avec la reus- 
site de Diane, l’autorite de Pierre aupres de sa hierarchie s’est 
effritee peu a peu jusqu’au moment ou son remplacement a 
l’occasion d’une restructuration a pu se faire sans que son patron 
ne perde ni la face ni l’entrain du changement. A son grand 
regret, Pierre a accepte de son patron une Mission de rationalisa- 
tion de sa fonction, laquelle, par son ampleur, sa complexite et la 
vitesse d’execution requise, n’etait realisable que sous des condi- 
tions exceptionnelles, que Pierre n’a pas rencontrees. II reconnait 
avoir trop voulu plaire a son patron et prouver sa competence, et 
avoir ete peu mur dans une fonction toute neuve pour lui. Pluto t 
que de s’inspirer de l’avis de ses collaborateurs, Pierre est passe 
outre a leur resistance. Ce faisant, il n’a reussi a etablir une rela- 
tion equilibree de Reciprocite ni avec ses collaborateurs ni avec 
son patron. Enfin, pour avoir trop mis « ses ceufs dans le meme 
panier », celui de la hierarchie, et n’avoir pas suffisamment sou- 
tenu leurs demandes de moderation du rythme, Pierre a ete pergu 
comme defaillant en Loyaute par ses collaborateurs. Son drame, si 
l’on peut dire, est qu’il n’a pas su reconnaitre a temps qu’il ne 
pouvait pas maintenir son autorite aupres de sa hierarchie sans 
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remettre en question sa mission originelle. Avec le temps qui 
passait et les resultats qui empiraient, l’anxiete de Pierre aug- 
mentait. Mais, pour lui, le risque d’une remise en question de sa 
competence par la hierarchie representait une menace psycholo- 
gique trop forte. Voila done une histoire de perte d’autorite 
aupres de la hierarchie, dont les sources resident dans une volonte 
exageree de Pierre de « reussir son coup » quels qu’en soient les 
risques, internes ou ext ernes. 

Questions pour le responsable en prise de poste 

Ma Mission : Est-elle claire ? Est-elle realisable ? Me 
motive-t-elle ? Le cas echeant, suis-je capable de la rene- 
gocier avec ma hierarchie ? Que me manque-t-il pour la 
mener a bien ? 

La Reciprocity : De quelle aide ai-je besoin de la part de ma 
hierarchie ? Comment puis-je creer une relation « don- 
nant-donnant » avec elle, des mes premiers pas ? Sur 
quels aspects dois-je etre vigilant si je ne veux pas tomber 
dans une relation de dependance envers ce groupe ? 

La Loyaute : Par quels signes ma hierarchie, de meme que 
mes collegues et subordonnes pourront-ils se convaincre 
de ma loyaute ? 

Bien choisir son orientation 

Les cas de John et Max illustrent la necessite d’etablir une orien- 
tation fiable et credible aupres des populations les plus immedia- 
tement concernees, la hierarchie et les collaborateurs. Trois des 
tensions emergent comme les plus critiques pour bien apprehen- 
der ce defi. 

John avait accepte son poste, pourtant fort different dans ses 
enjeux de ceux qu’il avait occupes jusqu’alors, precisement parce 
que sa Mission lui paraissait stimulante. Non seulement devait- 
il faire survivre une start-up, une entreprise tres structuree et 
conservatrice comme Atlas, mais il lui incombait aussi de sur- 
monter les doutes concernant la fiabilite d’Internet. II etait done 
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amene a equilibrer le plus finement possible la tension entre le 
pole « transformer » - ce qu’exige la creation de toutes pieces 
d’une nouvelle entite - et le pole « preserver », que requiert 
l’insertion dans une grosse structure comme Atlas d’une entite 
dont le business model est si different. Mais John, homme plutot 
visionnaire et entreprenant, a l’affut de nouveaux objectifs dans 
sa carriere, etait plutot mobilise par cette Mission si excitante. 
Ce dont John avait le plus besoin pour avoir de bonnes chances 
de reussir la construction de sa start-up , c’etait d’un soutien 
ferme et constant de sa hierarchie pour l’orientation qu’il enten- 
dait prendre en termes de ressources et de delais. Mais, comme 
l’histoire de sa transition le revelera, John ne put compter sur ce 
soutien pour des periodes allant au-dela d’un ou deux mois. 
Quel probleme et quelle depense d’energie pour John ! Et ce 
parce que le Rythme de changement est un facteur generalement 
critique dans la phase de decollage de toute start-up. John etait 
bien conscient du fait que, d’un cote, il lui faudrait proceder vite 
s’il voulait a la fois livrer des resultats susceptibles de maintenir 
l’enthousiasme de sa hierarchie et fournir des opportunities 
concretes susceptibles de retenir les « jeunes loups » du secteur 
Internet qu’il avait reussi a attirer chez Atlas. Mais il devrait 
aussi prendre le temps de susciter un vrai soutien pour sa start-up 
dans les grandes divisions operationnelles d’Atlas, qui finiraient 
par abriter toutes les entreprises Internet creees par Netco. John 
avait done l’obligation d’equilibrer cette tension Rythme de 
changement en suivant un rythme suffisamment mesure afin de 
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preparer correctement l’ancrage de Netco dans les divisions. 
Mais comment John allait-il maintenir une adhesion suffisante a 
ce choix chez son equipe de Netco ? La lenteur de mise en oeuvre 
des projets trouvait son origine dans la lourdeur de la structure 
d’Atlas. Pour reussir, John etait amene a equilibrer savamment 
la tension Style decisionnel. II fallait rendre compatibles d’un 
cote les avantages d’une approche directive (rapidite, clarte, eco- 
nomic), et de l’autre ceux d’un style facilitateur (adhesion, vali- 
dation, communication). 

En definitive, John a-t-il surmonte ce defi du bon choix 
d’orientation ? Etant donne que la hierarchie d’Atlas a decide, 
pour des raisons economiques plus larges, d’abandonner le decol- 
lage de Netco avant que l’entite ait pu valider ou non l’orienta- 
tion de John, nous ne saurions donner une reponse definitive a 
cette question. Cependant, nous pouvons temoigner de l’enorme 
difficulte qu’a eprouvee John a equilibrer efficacement les trois 
tensions presentes dans le contexte d’Atlas. A son credit, disons 
qu’il a su, au prix d’un stress considerable, maintenir sa position 
en depit de turbulences environnantes et internes majeures. Mais 
pour combien de temps ? 

Observons a present le cas de Max. Son cas est simple et com- 
plexe a la fois : simple, dans la mesure ou AMI etait une organisa- 
tion de taille moyenne, avec un positionnement classique de 
distributeur dans un marche relativement circonscrit. Simple 
encore parce que le renouveau auquel Max s ’etait attele passait par 
une mobilisation et une formation de l’encadrement interme- 
diaire. Cependant, le cas est egalement complexe en raison du 
double jeu que Max choisit de jouer avec ses collaborateurs, a la 
fois homme de confiance travaillant pour le bien-etre de la societe 
a moyen terme, du moins en apparence, et comploteur, dissimu- 
lant ses projets de mise a mort d’AMI en la vendant en deux enti- 
tes. Au-dela d’un jugement ethique sur la conduite de Max envers 
ses collaborateurs, qui pourrait susciter une reaction proche du 
degout chez certains, beaucoup reconnaitront neanmoins dans leur 
propre experience de la vie de manager des circonstances ou ils 
n’ont pu faire autrement que garder le secret sur certains projets 
de l’entreprise, tels que plans sociaux, reorganisations et, dans le 
cas de Max, vente pure et simple. Une fois le secret rompu, de 
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maniere controlee ou non, il est a prevoir que les collaborateurs 
reagissent de maniere violente, du moins verbalement, par rap- 
port a cette tromperie jugee necessaire par la hierarchie. Max en a 
fait l’experience et en a ete choque, ayant reussi avant l’annonce 
de la vente a justifier a ses propres yeux qu’il agissait dans l’inte- 
ret de ses collaborateurs. Quelle qu’ait ete la realite de la motiva- 
tion de Max, l’objectif de la vente etait financier avant tout. Au 
terme de notre recherche, Max et sa hierarchie restaient convain- 
cus du bien-fonde strategique de l’acte et, en fait, tres peu de col- 
laborateurs choisirent de ne pas rejoindre l’une ou l’autre des 
nouvelles entites creees par la cassure en deux d’AMI. On peut 
done dire sans trop d’hesitations que Max a releve le defi que 
constituait la necessite de choisir entre deux orientations tres 
differentes. 

Si nous cantonnons notre regard a la periode posterieure a la 
decision (decision prise mais non communiquee) de vendre AMI, 
Max se trouvait face a un dilemme au sujet de la Mission : que 
transformer, sachant que ses collaborateurs avaient besoin de 
voir du « vrai » changement s’operer, sans destabiliser l’orga- 
nisation ni alterer sa performance, au risque de decourager des 
acheteurs potentiels ? Que preserver afin de reduire le sentiment 
d’insecurite chez ses collaborateurs (pouvant se traduire en 
departs) et de s’assurer d’une valeur maximale d’AMI au 
moment de la vente ? Pour donner aux autres le sentiment qu’il 
etait constamment « sur le pont », Max devait equilibrer la ten- 
sion Rythme de changement avec finesse : d’un cote, aller vite 
dans ses manoeuvres secretes pour tenter de mettre fin (par une 
vente rapide) a sa « double vie », laquelle comportait toujours le 
risque d’une indiscretion de la part d’un de ses collegues de 
Londres, done d’une communication aux effets potentiellement 
explosifs parmi ses collaborateurs ; de l’autre cote, ralentir le 
processus de vente suffisamment pour ecarter les acheteurs sus- 
ceptibles de se mobiliser rapidement mais a un prix moins inte- 
ressant. Enfin, Max a du negocier avec subtilite la tension Style 
decisionnel, car il a choisi de jouer de maniere intense, simulta- 
nement sur les deux poles. D’un cote, Max se comportait de fagon 
tout a fait imposante, dans la mesure ou il ne laissait aucune place 
a ses collaborateurs dans la politique de vente. De l’autre, il 


116 PRISE DEPOSTE 


s’evertuait a promouvoir un style « facilitateur » chez ses collabo- 
rateurs de l’encadrement intermediaire et dans son propre mode 
de management. Peut-etre, en raison du contraste entre ces deux 
conduites extremement differentes, Max a-t-il vecu difficilement 
les derniers mois precedant l’annonce de la vente. II avait deja 
l’intuition que ses collegues auraient le sentiment d’avoir ete tra- 
his et qu’il deviendrait « l’ennemi numero 1 », ce qui s’est effec- 
tivement produit. 

Questions pour le responsable en prise de poste 

Ma Mission : Au fond de moi, suis-je au clair avec la 
meilleure orientation a suivre ? Ai-je le soutien de ma 
hierarchie pour ma Mission et pour l’approche que 
j’entends choisir ? Comment ce soutien s’est-il exprime 
et jusqu’a quand durera-t-il ? Mes collaborateurs sont- 
ils partie prenante de cette Mission ? 

Le Rythme de changement : Vais-je assez vite pour repondre 
aux exigences de ma hierarchie ? Mes collaborateurs sont- 
ils frustres ou alarmes par le rythme que j’imprime ? 
Celui-ci me permettra-t-il d’accomplir ma Mission ? 
Ai-je pris assez de temps pour elaborer mes objectifs, de 
concert avec ma hierarchie et mes collaborateurs ? 

Style decisionnel : Ai-je suffisamment implique ma hie- 
rarchie et mes collaborateurs dans la prise de decision ? 
Mon style sera-t-il suffisamment efficace, au vu de ma 
Mission et du Rythme de changement requis ? 

Etablir sa legitimite aupres de ses collaborateurs 

Les processus de legitimation sont complexes et ne suivent pas 
de chemin preetabli ou facilement enseignable. Ils empruntent 
des courants souterrains, souvent invisibles. Et il arrive qu’un 
responsable n’obtienne sa legitimite qu’aupres d’une partie du 
personnel, alors que son « regne » demeure conteste par une 


autre. 
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Pour ce defi, revenons aux cas de Pierre et de Diane, car le 
contraste entre la legitimite gagnee par l’un et l’autre est reel. A 
la lecture des cas, le lecteur sait deja que Pierre a peine tout au 
long de la tenue de son poste pour etablir sa legitimite, tandis 
que Diane l’a obtenue aupres de la majorite de ses collaborateurs 
dans les premiers six mois. Voyons de pres comment chacun des 
responsables a equilibre trois des tensions, individuellement et de 
concert. 



En acceptant le poste de responsable de la Supply chain, Pierre 
prenait sur lui une lourde charge d’apprentissage. II y avait pour 
lui beaucoup d’inconnues : le metier de la Supply chain, le role de 
manager generaliste, la division Fabrication, pour ne citer que ces 
trois elements. La toute premiere des tensions que Pierre eut a 
equilibrer fut celle de la Reciprocite, dans la mesure ou cet 
apprentissage devait avant tout se faire aupres de ses collabora- 
teurs, detenteurs du savoir (qui manquait a Pierre) sur le metier 
et sur la division. Un equilibrage approprie de cette tension 
aurait requis que Pierre « cherche de l’aide » aupres de ses colla- 
borateurs pendant de longs mois, ce qu’il abandonna apres une 
periode breve de collecte d’informations. Deux facteurs sem- 
blaient inciter Pierre a privilegier le pole « ajouter de la valeur ». 
Tout d’abord sa personnalite : Pierre avait bien du mal a se met- 
tre dans une position de dependance aupres de ses collaborateurs, 
ce qui est necessaire si l’on veut avoir acces a des informations 
strategiques. Deuxiemement, Pierre avait accepte, de la part de 
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son chef, une mission tres contraignante en termes d’emploi du 
temps. II ne semble pas inconcevable que le chef de Pierre ait 
choisi de profiter de son ignorance du metier de Supply chain 
pour lui imposer des objectifs particulierement durs, que d’autres 
plus connaisseurs du metier auraient refuses. Pierre se sentit sous 
pression pour presenter des resultats tres tot et, d’ailleurs, avant 
qu’il ait vraiment maitrise son role. II decida done de court- 
circuiter son apprentissage en faisant appel a des consultants 
exterieurs. En fait, par sa decision de bruler les etapes dans 
l’acquisition du savoir technique du metier, Pierre se priva d’une 
des composantes essentielles de la legitimite : la confiance dans la 
capacite du responsable a « aj outer de la valeur » dans la prise de 
decision. Les collaborateurs de Pierre s’organiserent alors pour 
contester ses decisions et eviter de satisfaire ses demandes. 

La legitimite se fonde aussi sur un feeling de connexion entre le 
responsable et ses collaborateurs, qu’exprime la tension Relation, 
dans laquelle il doit trouver le bon equilibre entre le pole de la 
distance et celui de la creation des liens. Bien qu’etant d’un abord 
facile, Pierre ne sut (ou ne chercha pas a) investir dans la creation 
de relations suffisamment proches. Sans qu’il l’ait reellement 
voulu, Pierre s’enfonga peu a peu dans une position de distance 
avec ses collaborateurs, en depit de plusieurs tentatives de leur 
part pour etablir un contact informel. Cette evolution diminua 
ainsi la capacite de Pierre a « chercher de l’aide », car ses collabo- 
rateurs avaient moins envie de lui donner les elements cles d’un 
possible succes. 

La troisieme tension qui se combine aux deux autres citees 
ci-dessus pour construire (ou diminuer) la legitimite est celle de 
la Loyaute. Pour mener a bien sa mission, le responsable doit 
savamment doser la loyaute qu’il accorde (et est pergu comme 
accordant) a sa hierarchie et celle qu’il donne a son equipe de 
collaborateurs. Parce qu’il s’evertua a imposer des objectifs 
pergus comme irrealistes par ses collaborateurs, et parce qu’il 
justifia cette imposition par reference a la hierarchie, Pierre fut 
pergu par ses collaborateurs comme manquant de loyaute a leur 
egard. II devint pour eux « l’homme des patrons ». 

Le lecteur connait la suite des evenements. Largement aban- 
donne par sa hierarchie, conteste par ses collaborateurs, Pierre ne 
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put continuer a tenir son role de maniere efficiente. Le manque de 
legitimite aupres de ses collaborateurs semble avoir ete decisif. Le 
manque de bon equilibrage simultane des trois tensions de la 
Reciprocite, de la Relation et de la Loyaute a fini par creer un cer- 
cle vicieux. 

Diane se comporta tres differemment des son arrivee a Consuco, 
et les resultats qu’elle obtint contrastent fortement avec le cas de 
Pierre. Concernant la Reciprocite, Diane mit en oeuvre une veri- 
table campagne systematique de rencontres avec ses nouveaux 
collaborateurs, pour a la fois apprendre d’eux et leur apporter son 
savoir-faire. Elle impressionna par son ouverture, par son respect 
des autres et par sa volonte de prendre en compte les avis. Sa 
phase d’apprentissage n’eut rien de factice, car elle permit a 
Diane d’entrevoir que les objectifs qu’elle avait acceptes avant de 
prendre son poste n’etaient pas realisables. Forte de cette convic- 
tion, Diane engagea des negociations avec sa hierarchie pour 
revoir ces objectifs a la baisse. Ce faisant, Diane equilibra la ten- 
sion de Loyaute de maniere appropriee, en demontrant qu’elle 
soutenait son equipe. Paradoxalement peut-etre, en contestant 
ces objectifs, Diane renforga sa legitimite aupres de sa hierarchie, 
qui en reconnut la necessite. Enfin, eu egard a la tension Rela- 
tion, Diane jugea que l’equilibre le meilleur etait une relative 
distance, d’un point de vue affectif, avec ses collaborateurs tout 
en maintenant une communication transparente et directe, rap- 
pelant un style assez anglo-saxon. 

Diane gera le defi de la legitimite a bon escient, et reussit a 
creer un genre de « cycle virtuel » ou les trois tensions, chacune 
dans un equilibrage « approprie », se combinaient l’une a l’autre 
pour renforcer sa legitimite. Certes, elle avait moins a apprendre 
que Pierre ; sa mission etait moins risquee que la sienne, mais elle 
dut neanmoins affronter une situation complexe a la suite d’un 
predecesseur apprecie et tou jours present dans les coulisses. 
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Questions pour le responsable en prise de poste 

Les Relations : Ai-je etabli des relations suffisamment 
fortes pour que la confiance regne entre mes collabora- 
teurs et moi-meme ? En mon for interieur, cette relation 
de proximite est-elle authentique ou bien factice ? Suis- 
je pret a me reposer sur mes collaborateurs ? Y a-t-il 
une alternative liable ? Me suis-je assure une distance 
suffisante pour preserver mon libre arbitre et ma capa- 
cite de jugement ? 

La hoy ante : Ai-je demontre suffisamment a mes colla- 
borateurs que je suis pret a me battre pour defendre 
leurs interets, meme si c’est a mes depens ? Suis-je pret 
a prendre en compte les reserves de mes collaborateurs 
quant aux objectifs fixes par ma hierarchie ? 

La Reciprocity : Suis-je pret a etre transparent avec mes 
collaborateurs a propos de mes incertitudes, voire de 
mes carences ? Suis-je pret a leur accorder ma confiance, 
en pensant qu’ils n’abuseront pas de ma vulnerability ? 
Ai-je suffisamment confiance dans ma propre connais- 
sance du monde des organisations pour exprimer mon 
point de vue sans attendre ? Sinon, comment vais-je 
ajouter de la valeur, et me faire apprecier comme res- 
ponsable ? 


Chap i It r e 


Le contexte 


Comme nous n’avons cesse de le souligner tout au long de ce 
livre, la fagon dont se deroule la prise de fonction d’un respon- 
sable depend autant du contexte organisationnel que du res- 
ponsable lui-meme. Le succes de la transition est, a notre sens, la 
resultante du comportement de plusieurs acteurs - le respon- 
sable, son patron, ses collaborateurs - face aux transitions inhe- 
rentes a la prise de fonction et depend en particulier de la fagon 
dont chacun s’efforce de trouver, en fonction du contexte, un 
equilibre optimal entre les poles de chaque tension. 

De meme que les responsables font partie d’un « systeme » 
impliquant d’autres acteurs, les organisations s’inscrivent aussi 
dans un « systeme » plus vaste. Chaque organisation est soumise 
a diverses pressions, contraintes et opportunities emanant du 
contexte economique, social et politique dans lequel elle evolue. 
Pour se developper et survivre, l’entreprise se doit de repondre de 
maniere appropriee a cet environnement. 

Que nous apprennent les cas que nous avons explores dans ce 
livre sur ce contexte economique, social et politique au sens large ? 
Quelles pressions ont pese sur les comportements des respon- 
sables et de leurs organisations pendant la prise de fonction ? Car 
des pressions fortes existent, il suffit de lire les cas (et les entre- 
tiens que nous avons conduit avant et apres ces etudes de cas) 
pour sen convaincre. Des pressions qui ont oriente les comporte- 
ments de chacun des acteurs, limitant par la meme l’eventail des 
reponses qu’ils ont apportees aux dilemmes auxquels ils ont ete 
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confrontes. S’il est difficile d’en evaluer avec precision l’impact 
sur les decisions du responsable par rapport aux sept tensions, il 
apparait en revanche clairement que chacune de ces pressions ten- 
dait a faire pencher la balance du responsable vers l’un ou l’autre 
des poles de la tension. 


Pressions exercees par le monde « reel » 

Plus vite ! 

Accelerer, faire mieux et plus vite que la concurrence, produire 
des resultats maintenant et tout de suite : cette pression etait pre- 
sente a un degre extreme dans la plupart des entreprises que nous 
avons observees. 

C’est sur Pierre qu’elle a pese le plus lourd, sous la forme de 
demandes continuelles et intransigeantes de son boss de parvenir 
rapidement a des resultats. Comme on le comprend a la lecture du 
cas, la competitivite de Venus dans son secteur exigeait a la fois 
une reduction des couts et T amelioration de la disponibilite des 
produits... deux taches se suffisant amplement a elles-memes. 
Mais l’ambition du patron de Pierre etait de conquerir les lauriers 
de « meilleur eleve de la classe » sur les deux plans, et avant la 
concurrence. Comme il le reconnait dans l’entretien que nous 
avons mene avec lui un an apres les faits, Pierre a succombe a cette 
pression sans remettre en cause les demandes de son boss ni nego- 
cier avec lui des objectifs moins ambitieux. 

Quels enseignements tirer de nos observations ? 

• En ce qui concerne le style decisionnel, le responsable aura 
tendance a privilegier faction au detriment de la consul- 
tation et tendra a « imposer » plutot qu’a « faciliter ». 

• Pour ce qui est du rythme du changement, le respon- 
sable est incite a « aller vite ». 

• Enfin, cette pression a agir vite pousse davantage le res- 
ponsable a « faire le menage » qu’a « developper ». 
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Ton plan tu remettras sur le metier ! 

Les patrons de la plupart de nos responsables ont exige d’eux qu’ils 
revoient et remettent bien trop frequemment sur le metier leurs 
plans pour leur organisation. Incertitude, surcharge de travail, 
destabilisation : les responsables n’avaient d’autre choix que de 
prendre sur leurs epaules ce lourd fardeau qu’ils ne pouvaient ni 
ignorer ni refuser. II ne fait guere de doute que les patrons repon- 
daient pour leur part de la fagon qu’ils pensaient la meilleure a un 
environnement exterieur aussi instable qu’imprevisible. John a ete 
tout particulierement expose a cette pression, mais Pierre en a 
subi son lot lui aussi. Alors qu’il avait besoin du soutien et de la 
liberte qu’exige le lancement d’une start-up , John s’est retrouve 
entrave dans son action par les demandes repetees de son directeur 
et du comite de direction pour de nouveaux plans et de nouvelles 
previsions. Des lors, par la force des choses, une bonne part de 
l’energie et des efforts de John etait consacree a sa hierarchie et 
non a ses collaborateurs ou a l’entreprise et son environnement. 

Quels enseignements tirer de nos observations ? 

• En ce qui concerne sa mission, la remise en question 
conti nuelle des pro jets du responsable pour son organisa- 
tion tend a lui faire privilegier le pole « transformer », ne 
serait-ce que pour donner l’impression du changement. 

• En termes de relations avec les autres, cette instability 
chronique de l’engagement collectif quant a l’avenir de 
l’organisation conduira le responsable a « maintenir une 
distance » avec ses subordonnes et ses collaborateurs en 
particulier. 

• Dans le domaine de la loyaute, le responsable confronte a 
l’appetit insatiable de sa hierarchie pour de nouveaux plans 
d’action et de nouvelles strategies, se trouvera enclin a 
« servir la hierarchie » plutot qua « soutenir son equipe » . 
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Soyez pret a faire tomber des tetes. . . y compris la votre ! 

Dans trois des etudes de cas, nos responsables ont activement parti- 
cipe au deman telement de leur propre organisation, tout en encou- 
rageant exterieurement leurs collaborateurs a batir l’organisation 
du futur. A la fin de l’etude de cas, ou tres peu de temps apres, leur 
poste n’existait plus. A travers ces decisions, les patrons des grou- 
pes ou des societes-meres (Atlas, Arrow et Venus) reagissaient a un 
environnement economique qu’ils percevaient comme ayant rendu 
« obsolete », ou inadaptee aux exigences de la situation, l’organisa- 
tion confiee au responsable. Max organisa la scission et la vente 
d’AMI, supprimant du meme coup son propre emploi. John 
demantela Netco et repartit les taches et les collaborateurs de la 
societe dans les differentes divisions d’Atlas. Pierre participa a un 
groupe de travail secret qui reorganisa la chame d’approvisionne- 
ments de Venus et redefinit le profil de son responsable, suppri- 
mant lui aussi du meme coup son propre poste ! 

Quels enseignements tirer de nos observations ? 

• En ce qui concerne la mission du responsable, il est clair 
que les pressions du contexte en faveur du changement et 
d’un demantelement des organisations incitent le respon- 
sable a « transformer » davantage qua « developper ». 

• En toute logique, mais aussi pour des raisons de protec- 
tion de soi, le responsable, dans le domaine des relations 
avec les autres, tendra a « maintenir une distance » envers 
ses subordonnes en particulier. 

• Pour ce qui est du style decisionnel, il va de soi que la 
necessite de prendre des decisions souvent impopulaires 
poussera le responsable vers le pole « imposer » . 

• Meme s’il ne le souhaite pas toujours, la balance « philo- 
sophic et valeurs » du responsable penchera vers le pole 
« faire le menage ». 

• Pour ce qui est, enfin, de la loyaute, dans la mesure ou 
les actions du responsable repondent ici le plus souvent 
a des imperatifs economiques, il se verra (et sera pergu) 
comme « servant la hierarchie » . 
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Pressions culturelles et personnelles 

Cette chanson-la, nous l’avons entendue dans toutes les organisa- 
tions, reprise, il est vrai, avec plus ou moins de force. Lorsque des 
entreprises nomment des responsables, elles attendent d’eux 
qu’ils s’elevent au-dessus des autres par le pouvoir d’une qualite 
mysterieuse qui, selon les cas, prendra le nom de « charisme », de 
« charme » ou de « magie ». 

Un heros charismatique tu seras ! 

A un certain moment de sa prise de poste, Pierre a commence a 
douter de posseder ce « true » qu’il avait decouvert chez d’anciens 
patrons et a se demander a quoi il pourrait faire appel pour le rem- 
placer. Max, pour sa part, se conforma a ce qu’il pensait etre les 
attentes de ses collaborateurs vis-a-vis de lui : un responsable ener- 
gique et omniscient. Diane, quant a elle, tempera et modela les 
attentes de son equipe, veillant a etre perdue comme ni plus ni 
moins que ce qu’elle etait. 

Quels enseignements tirer de nos observations ? 

• En ce qui concerne la reciprocity, le responsable tendra a 
asseoir son image charismatique en privilegiant le pole 
« ajouter de la valeur » au detriment de l’attitude plus 
modeste associee au pole « chercher de l’aide » . 

• Son style decisionnel tendra a « imposer », etant donne 
les caracteristiques plutot paternalistes que l’on attribue 
au charisme. 

Rien n’est jamais acquis ! 

Tous nos responsables etaient conscients que leur carriere dans 
l’organisation etait menacee si leur hierarchie jugeait qu’ils 
avaient echoue dans leur mission. La culture dominante du monde 
de l’entreprise veut que l’on accorde les plus hautes recompenses 
(avec les exces que l’on sait !) aux responsables qui reussissent et 
que l’on dispose de ceux qui ont « echoue » avec une cruaute a 
peine deguisee. Des lors, on comprend que les responsables ayant 
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participe a notre etude se soient montres particulierement vigi- 
lants quant a leur niveau de credibility aupres de leur boss et qu’ils 
aient reagi avec inquietude lorsqu’ils percevaient que cette credi- 
bilite etait en danger. A l’heure ou Netco peinait a progresser, 
John a eu peur d’avoir compromis son avenir au sein de l’elite 
dirigeante d’Atlas. Ses inquietudes se dissiperent visiblement 
lorsqu’on lui fit comprendre qu’il y aurait toujours « une bonne 
place pour lui ici, quoi qu’il arrive a Netco ». Chez Venus, Pierre 
prit a un moment conscience qu’il commengait a perdre les 
faveurs de son boss et que, pour la premiere fois de sa carriere, il 
avait peut-etre presume de ses capacites. II reagit en mettant les 
bouchees doubles pour essayer de delivrer les niveaux de perfor- 
mances requis... se precipitant tete baissee vers une opposition 
encore plus feroce de ses collegues ! Six mois plus tard, Pierre avait 
quitte Venus, ayant refuse le poste moins important que lui avait 
propose son boss. 

Quels enseignements tirer de nos observations ? 

• Dans le domaine des relations avec les autres, le sentiment 
de menace ressenti par le responsable l’incitera sans doute 
davantage a « maintenir une distance » qu’a « developper 
des liens » , envers son patron mais aussi envers ses subor- 
donnes. 

• En toute logique, la loyaute du responsable ira a sa hie- 
rarchic, qui detient le pouvoir de decider de son avenir. 


Des pressions recurrentes 

Comment, a la lumiere modeste de nos cas, interpreter ces pres- 
sions ? II semblerait, tout d’abord, qu’elles relevent moins d’un 
phenomene de hasard que d’une forme de modele repondant a 
une causalite systemique. Ce que nous voulons dire ici, c’est que 
le contexte auquel ont ete confrontes nos responsables tend a pri- 
vilegier ce que M. Beer et N. Nohria ont appele, dans leur livre 
Breaking the Code of Change , les priorites economiques ( E ) de 
l’entreprise, au detriment de ce que ces memes auteurs nomment 
les priorites organisationnelles (0) de l’entreprise. 
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Les cinq pressions que nous avons identifies ci-dessus sont, 
pour l’essentiel, au service des imperatifs economiques et finan- 
ciers immediats de l’entreprise. Aussi puissantes que recurrences, 
ces pressions ont incite les responsables a : 

♦ placer les retours financiers a court terme en tete de leurs prio- 
rites ; 

♦ garder leurs strategies pretes a etre revues, a tout moment ou 
presque ; 

♦ considerer les organisations comme « jetables » au nom des 
interets E ; 

♦ cultiver une image charismatique et dominatrice ; 

♦ se battre pour des « victoires » susceptibles d’etre mises rapi- 
dement au credit du responsable. 

Le contexte, cela va sans dire, est le siege de bien d’autres pres- 
sions, dont certaines, a la difference de celles qui viennent d’etre 
evoquees, renforcent la capacite du responsable a tenir une posi- 
tion plus equilibree entre les priorites E et 0 dictees par l’envi- 
ronnement. Ainsi de la demande d’authenticite : on attend des 
responsables qu’ils incarnent des valeurs et une ethique fideles a 
leurs propres convictions ; mais aussi qu’ils soient entrepreneu- 
riaux et a l’ecoute des besoins de leurs collegues. Toutes ces pres- 
sions etaient presentes, bien qua des degres divers, dans les cas 
evoques ; toutefois, force est de constater qu’elles ne beneficiaient 
pas de la meme « publicite » que les cinq precedences. . . C’etait 
done aux responsables eux-memes d’essayer de trouver l’energie et 
l’inspiration pour reequilibrer les choses, du mieux qu’il leur sem- 
blait — ce que chacun a fait a sa maniere. Et lorsqu’ils analysent 
aujourd’hui leurs comport ements, comme l’illustre le Chapitre 6, 
e’est avec luddite, semble-t-il, qu’ils pergoivent les eventuelles 
faiblesses de leur position. 

Nous avons precedemment fait allusion a la theorie des styles 
de management developpee par Douglas McGregor, connus sous 
les noms de « Theorie X » (management dur et autoritaire) et de 
« Theorie Y » (management doux et participatif). Chacune ren- 
voie en fait a une philosophic plus large de la motivation de 
l’homme au travail. Dans son livre fondateur The Human Side of 
Enterprise , McGregor affirme que la conception de l’entreprise et 
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de son management telle qu’elle prevaut dans l’Amerique des 
annees 1950 et I960 a ete profondement marquee par la Theo- 
rie X et son postulat de base selon lequel l’autorite est « l’ins- 
trument central et indispensable du controle managerial ». II 
soutient que, independamment de la preference naturelle des 
dirigeants et des responsables pour l’un ou l’autre style, les com- 
portements au sein des organisations ont ete fagonnes avant tout 
par le contexte plus large que constituent la societe et la pensee 
managerial dominante. 

Or, que constate-t-on aujourd’hui, cinquante ans apres la publi- 
cation des travaux de McGregor ? Comme on le pergoit a la lecture 
des etudes de cas reunies dans ce livre, les responsables, en raison 
des contraintes d’un contexte a dominante E, risquent de se refu- 
gier dans cette Theorie X (l’individu est paresseux, essentiellement 
motive par l’argent. . .) pour justifier un style de management par- 
ticulierement dur (ou faussement participatif), par bien des aspects 
impose et recompense par la hierarchie (voir la Figure 4.1). 
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Puisqu’on a interpelle McGregor, il nous parait interessant de 
revenir un instant vers l’un des grands theoriciens de la psycho- 
logic sociale, Kurt Lewin, pour lui emprunter son credo : 
C = P XE. Cette formule abstraite a une signification des plus 
simples : le comportement est le produit de la personnalite et de 
l’environnement. Formule que nous souhaitons modifier de la 
fagon suivante : C = (P + Co) X E, soit le comportement est le 
produit de la personnalite et des competences avec l’environ- 
nement. 

Comprendre l’environnement dans lequel on agit, se connaitre 
soi-meme, bien sur, mais aussi utiliser a bon escient son savoir- 
faire, car quel que soit l’environnement, une certaine qualite d’etre 
ne suffit pas. II faut des competences particulieres pour faire face 
aux defis. 

Pour ce qui concerne le responsable en transition c’est, selon 
nous, la comprehension et la bonne « gestion » des tensions que 
nous avons identifiees qui representent la competence cle. 

Les entretiens que nous allons presenter maintenant semblent 
donner credit a notre propos. 



C h a 



Un an apres : 

la reflexion des responsables 


Dans ce chapitre, nous presentons un double eclairage du contexte 
de transition et des tensions qui lui sont associees. 

Celui, tout d’abord, des leaders de nos cas « un an apres ». II 
est interessant de noter que l’apprehension de ces tensions leur a 
permis de reevaluer leur histoire en meme temps qu’ils validaient 
a leur fagon ces memes tensions. Au demeurant, c’est des le debut 
de ces entretiens qua emerge l’une des tensions (reciprocity que 
nous avons done incluse par la suite dans notre reflexion avec les 
autres responsables. 

On pergoit bien la l’interet d’un va-et-vient prudent et reelle- 
ment cooperatif entre chercheurs et acteurs, entre theorie et pra- 
tique. 

Le second eclairage est fourni par des responsables exterieurs a 
la recherche. Pour nous premunir d’une trop grande fermeture sur 
notre approche, nous avons souhaite leur soumettre nos decou- 
vertes mais aussi recueillir leurs reflexions sur les situations de 
transition et de prise de nouvelles fonctions. 

Retour sur une histoire vecue pour les uns, mise en perspective 
plus large des dilemmes de la transition pour les autres : c’est 
tout naturellement que ces regards croises se completent. 
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Diane 

La mission du nouveau responsable 

« Dans mon poste actuel, je dirais qu’il s’agit de preserver le 
business et de transformer la fagon dont les choses sont faites. 
Maintenir le cap du profit et du plan en meme temps qu’on 
introduit et qu’on deploie les changements. II y a toujours des 
choses a preserver et des choses a changer. II faut aussi savoir dis- 
cerner ce qui merite d’etre change, toujours se poser la question 
“le jeu en vaut-il la chandelle ?” et savoir aussi ce a quoi on peut 
s’attaquer de maniere frontale. En Espagne, dans l’entreprise ou 
je suis, il existe un horaire d’ete. C’est-a-dire que certains collabo- 
rateurs partent dejeuner a 13 h 30 et qu’ils reviennent a 16 h 30. 
Ce qui, entre autres, ne facilite pas l’organisation de reunions 
interservices. Ce serait une erreur de s’attaquer a ce systeme et de 
l’interdire. Mais en revanche, il faut faire comprendre que pour le 
bien de tous, cela doit changer. Essayer d’amener cette evolution 
sans etre destructeur. » 

Les relations avec les autres 

« Chez ConsuCo, en France, beaucoup de collaborateurs avaient, 
je crois, le sentiment que j’avais cree des relations avec certains et 
pas avec d’autres. Ici, je pense que c’est different. En revanche, ce 
qui reste vrai, c’est qu’il y a des choses que je ne dis pas. Quand 
on est responsable on est seul, meme si effectivement on peut 
echanger, discuter avec ses collegues. Tout depend aussi de son 
ambition, de sa charte d’objectifs personnels. Je multiplie les 
contacts avec les collaborateurs pour mieux les connaitre, essayer 
de comprendre qui ils sont. Ici, par exemple, j ’organise reguliere- 
ment des petits-dejeuners pour rencontrer les gens, apprendre a 
les connaitre, savoir ce qui les interesse dans la vie, quels sont 
leurs hobbies, leurs competences cachees. » 

La reciprocity 

« Une chose est sure, je pose beaucoup de questions pour appren- 
dre. Et c’est peut-etre aussi ce qui donne l’impression que je 
prends beaucoup plus de temps que d’autres a faire des change- 
ments. J’ai besoin d’analyser les faits mais aussi de sentir les gens, 
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et c’est quelque chose qui demande du temps. Ici aussi, un peu 
comme je l’avais fait en France, je suis allee tourner dans les maga- 
sins avec un conseiller commercial pour discuter avec lui, compren- 
dre sa fagon de faire, comprendre la fagon dont ils reflechissent sur 
le terrain. On apprend enormement de ce genre de contacts. 

Cela dit, ce type d’ecoute n’est pas toujours bien compris, 
notamment par la hierarchie qui peut l’interpreter comme une 
forme de faiblesse ou un manque de competences (“Est-ce que ce 
n’est pas trop pour elle ?”). De la meme maniere, dire la verite sur 
ses previsions de resultats par exemple, surtout si elles sont en 
dega des objectifs, presente un risque. Mais j’ai toujours fonc- 
tionne comme qa. Je prefere etre franche, et parfois un peu trop 
negative, pour ne pas decevoir. » 

Le style decisionnel 

« Je n’aime pas imposer mais ce n’est apparemment pas l’impres- 
sion que je donne puisqu’on me dit souvent que je suis directive ! 
Ce n’est pas le sentiment que j’ai. J’essaye toujours de convaincre, 
de faciliter. Cela dit, il est vrai que lorsque j’ai l’impression que 
l’on tourne en rond depuis trop longtemps sur un probleme ou 
une question, je peux me montrer tres ferme et relativement 
directive ! Tout depend aussi de la personnalite de celui ou celle 
que vous avez en face de vous. II faut s’adapter a la fagon dont les 
autres fonctionnent. Ici, apres quelques mois, j’ai decouvert qu’il 
fallait toujours que je commence a vendre mes idees ou mes pro- 
jets a mon patron avant de les presenter en comite de direction. 
C’est done lui que je dois m’attacher a convaincre. Maintenant 
que je le sais, nous fonctionnons tres bien ensemble et je sais aussi 
que je peux defendre mes convictions devant lui, meme si elles 
sont tres eloignees de ce qu’il envisageait ou qu’elles s’ecartent de 
ce qui etait prevu au plan par exemple. » 

Le rythme du changement 

« Je fais partie de ceux qui pensent qu’il faut donner du temps au 
temps. Je me situe plutot du cote gauche de la tension, mais je 
sais qu’on prefererait souvent me voir pencher plutot de l’autre 
cote. Le responsable n’est pas le seul concerne : il faut aussi que 
les autres soient prepares a faire ce qu’il y a a faire, a changer. 
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Cela dit, pour revenir sur l’idee des “cent jours”, il est vrai 
qua Tissue des trois premiers mois le nouveau responsable sait un 
certain nombre de choses et qu’il peut introduire des change- 
ments. Mais souvent cela concernera des elements qui etaient 
deja latents. II faut aussi souligner que les choses sont un peu dif- 
ferences selon que le responsable fait ou non appel a un cabinet de 
consultants pour conduire une analyse de l’existant. 

Mais meme si Ton choisit de beaucoup observer, de peser les 
choses, il est important que le responsable marque les premiers 
mois de sa mission par de “petites victoires” visibles pour que les 
collaborateurs pergoivent bien qu’il y a du changement. Le res- 
ponsable doit nourrir son image, faire comprendre qui il est. 
Dans mon poste actuel par exemple, j’ai dit que je ne voulais plus 
que les collaborateurs de certains services rentrent chez eux a dix 
heures ou onze heures du soir, ou qu’ils travaillent le week-end. 
Et done, on s’organise autrement, on travaille autrement. » 

Philosophic et valeurs 

« Quand il y a des decisions difficiles a prendre, je sais les pren- 
dre, mais d’une maniere generale, je laisse toujours leur chance 
aux gens. Le developpement des personnes fait partie du metier 
de responsable. Il faut savoir faire confiance et ne pas prendre de 
decisions hatives. » 

Loyaute 

« Ici aussi, il s’agit souvent d’une question de confiance et de choix 
assumes. . . meme si le doute est toujours present. Lorsqu’on choisit 
un collaborateur pour un poste de responsabilite par exemple, sur- 
tout lorsqu’il s’agit d’un jeune que Ton souhaite developper, la hie- 
rarchic peut parfois se montrer impatiente. Il faut alors savoir 
convaincre qu’on a fait le bon choix. . . meme si on n’en est pas soi- 
meme sur a 100 %. Il y a toujours une part d’incertitude. 

Plus largement, je crois qu’il est tres important de negocier 
avec sa hierarchie des objectifs ou des exigences que Ton juge 
irrealistes. Mais apres, naturellement, il faut tout faire pour exe- 
cuter ce a quoi Ton s’est engage. » 
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Pierre 

La mission du nouveau responsable 

« Dans le contexte de fusion de deux societes qui a preside a la 
creation de Venus, “consolider” etait une exigence moins mani- 
feste que “transformer”, faire bouger les choses. Mon mandat etait 
de remodeler completement l’organisation et les processus de la 
chaine d’approvisionnements en vue de creer un systeme unique et 
plus efficace. Mais le fait est que, pour entrainer les gens avec 
nous, il aurait fallu que nous jouions des deux poles de la tension. 
Etant donne le contexte, il m’a ete difficile de faire avancer les 
choses parce que je ne connaissais pas les collaborateurs de la 
Supply chain dont j’avais herite et que leurs modes de fonction- 
nement etaient vraiment tres dififerents. 

Il est fondamental qu’un responsable ait une vision et des 
objectifs precis. Si les collaborateurs ne comprennent pas quelle 
est la mission, il est impossible d’avancer. Le responsable doit 
creer “une ambition pour l’equipe”. Et une fois qu’il a cree et 
explique cette mission, il doit se mettre a l’ecoute de son equipe 
pour mesurer l’ecart entre ce qu’il souhaite et ce qu’elle souhaite. 
Si le responsable veut aller plus loin que ne le peut l’equipe, des 
tensions se creent. S’il y a un ecart, comment le combler ? 

Je pense qu’il est necessaire d’avancer pas a pas. Ce qui n’a pas 
ete le cas chez Venus, d’ou les tensions que nous avons connues au 
sein de l’equipe. Mes collaborateurs etaient prets a accomplir une 
partie de la mission, mais une partie seulement. Le responsable a 
besoin de trouver le bon equilibre. Un autre aspect important ici, 
c’est que lorsque vous prenez pour la premiere fois un poste de 
responsable, il est tres difficile de dire “non” a son patron. Chez 
Venus, mon boss m’a impose une pression considerable sur le 
temps, les delais, pression que j’ai acceptee. Et je l’ai repercutee 
sur mon equipe. Comme je l’ai decouvert, si la pression de la hie- 
rarchic est trop forte et qu’il n’y a personne pour dire “stop”, le 
systeme explose. 

Tout est la. Tout le monde n’a pas le meme rythme. Le respon- 
sable doit adapter son rythme a celui de son environnement. » 
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Les relations avec les autres 

« Mon boss chez Venus etait tres fort sur ce plan. Quand vous 
etiez avec lui, il avait une capacite exceptionnelle a vous accorder 
toute son attention, d’une maniere tres chaleureuse et charmeuse. 
Mais il savait aussi maintenir une certaine distance. II y parvenait 
en concentrant la discussion sur les objectifs de la personne avec 
qui il etait, ce qui avait ete fait depuis la derniere reunion, les dif- 
ficultes rencontrees. . . C’est quelque chose qu’il maitrisait avec 
beaucoup de talent. 

La distance, a mon sens, n’est pas une question de niveau de 
langage ou d’etiquette. Les rapports humains sont domines par 
l’emotion. J’ai appris que ce qui est important, c’est de trouver le 
bon equilibre entre l’emotion et les objectifs. Et naturellement, 
les leaders ont tendance a etre narcissiques. Ils adorent qu’on les 
aime. 

Le responsable doit etre accessible, disponible, mais sans pour 
autant creer des liens qui limiteraient sa capacite a intervenir 
aupres d’une personne lorsque les choses ne se passent pas bien. 
Pour ma part, j’aime commencer a partir d’un probleme, d’une 
question, et travailler avec la personne sur ce qui peut et doit etre 
fait. De la sorte, on cree un cercle vertueux. Mais bien sur, ce 
n’est pas aussi facile que cela en a l’air ! 

Dans mon cas, chez Venus, il y a eu des le debut un probleme 
de confiance entre certains membres de mon equipe et moi. En 
deux mots, ils voulaient se debarrasser de moi. Ils ne me conside- 
raient pas comme un des leurs, ils pensaient que je n’avais pas les 
competences requises pour le poste, que j’etais trop jeune, que le 
poste aurait du leur revenir. Nous ne sommes pas partis sur de 
bonnes bases. 

J’ai adopte ce que j’appellerais une position “defensive agres- 
sive”. J’ai decide que j’allais leur montrer que j’etais techni- 
quement qualifie pour le poste et rivaliser avec eux sur ce plan. Je 
me suis dit : “Ils vont voir ce qu’ils vont voir !” Et done, au 
lieu d’adopter une attitude modeste “Je suis nouveau ici, je n’y 
connais pas grand-chose, j’ai besoin de votre aide”, j’ai pris la pos- 
ture “Je m’y connais beaucoup plus que vous ne le pensez, vous 
n’allez pas tarder a vous en rendre compte”. J’ai fait le mauvais 
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choix ! J’ai voulu m’imposer sur le court terme. Ce que cette 
experience m’a appris, c’est qu’il est extremement important de 
savoir tester modeste. II faut penser a long terme et prendre en 
compte ses propres limites et celles des autres membres de 
l’equipe. J’ai voulu prouver que j’etais le bon responsable pour le 
poste. Au lieu de travailler avec eux, je me suis battu contre eux. 
C’etait une erreur et je le comprends parfaitement a present. 

Et done, l’equipe a la tete de la Supply chain a change. Cer- 
tains sont partis tres rapidement de leur plein gre ; j’ai incite un 
autre a faire de meme parce que nos approches strategiques 
etaient irreconciliables, meme si nous avions commence a nous 
apprecier. 

Cela dit, aurais-je du negocier avec mon boss pour obtenir 
davantage de temps ? C’est une bonne question. II etait litterale- 
ment obsede par la rapidite. Tout devait etre fait tres vite. Et 
done, en tant que responsable, je me sentais vraiment pris entre le 
marteau et l’enclume. J’avais un boss qui voulait des resultats tres 
vite et une equipe qui ne voulait ou ne pouvait avancer que pas a 
pas. C’etait vraiment dur. » 

La reciprocity 

« Cette tension est vraiment fondamentale. J’ai appris dans mon 
poste actuel a quel point il est important d’etablir une relation 
d’echange praticable avec mes collegues (“Vous m’apprenez com- 
ment les choses marchent id” et “Je vous apprendrai ce que mon 
experience de manager m’a enseigne”). 

Mais attention, le responsable ne doit pas devenir un maitre 
d’ecole, un donneur de legons. II ne doit pas arriver avec la solu- 
tion. II est beaucoup plus positif d’amener les collaborateurs a 
exprimer la nature du probleme, la fagon dont ils le voient, de 
discuter de plusieurs options pour le traiter, de marquer claire- 
ment que l’on ne connait pas la solution et de chercher a parvenir 
a un consensus sur ce qu’il convient de faire. Souvent, je pense 
que je sais ce qu’il faudrait faire et pourtant mon boulot est de 
me retenir de l’imposer. Mon boulot est d’essayer d’amener mon 
equipe a voir les choses comme moi. Chez Venus, j’ai reussi dans 
ma mission en cherchant a influences en faisant des propositions, 
et pas par le biais de l’autorite. Face a ce genre de mandat, il faut 
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etre pragmatique et rechercher un compromis entre la vision et ce 
que l’environnement offre comme possibilites. 

Parfois, naturellement, le responsable devra prendre une posi- 
tion plus “engagee” et creuser vraiment profond pour comprendre 
le probleme et elaborer une solution dont il pense qu’elle appor- 
tera les changements voulus. Les leaders doivent savoir decider et 
prendre la responsabilite de leurs choix. 

Cela dit, les fondamentaux sont les memes, que l’on adopte un 
leadership participatif ou plus autoritaire : analyser une situation, 
la comprendre en profondeur, identifier les options disponibles et 
puis decider quoi faire (ou proposer de faire). » 

Le style decisionnel 

« Chez Venus, mon style, c’etait d’imposer. Et j’ai decide d’essayer 
de changer de style. 

Le vrai probleme concerne le temps. Quand vous imposez, vous 
ne perdez pas de temps mais vous perdez de la qualite (c’est-a-dire le 
degre de comprehension de vos collaborateurs, de leur mission et de 
leur role). Quand on est davantage participatif, on perd du temps 
mais on gagne en qualite. Chez Venus, mon equipe ne m’a jamais 
vraiment considere comme competent sur la chame d’approvision- 
nements, d’un point de vue technique. Mais j’ai pu gagner le respect 
et l’estime de personnes qui etaient au depart tres sceptiques quant 
a ce que je pouvais apporter. Je le sais grace au feedback que j’ai regu 
quand j’ai quitte l’entreprise. Que respectaient-ils en moi ? Que je 
sache prendre des decisions quand il le fallait, ma reelle volonte 
d’atteindre nos objectifs et ma capacite a motiver. 

En fait, lorsque je suis parti, je sais que certains membres de 
mon equipe ont eu peur. Je pense qu’ils ont eu le sentiment qu’ils 
avaient perdu la personne qui s’occupait de l’avenir de la fonc- 
tion. Et il y a eu encore beaucoup plus de changements depuis 
mon depart ! » 

Le rythme du changement 

« Comme cela transparait dans ce que j’ai dit plus haut, cette ten- 
sion est centrale. Un responsable doit etre capable de donner le 
bon rythme a son organisation. Que faut-il changer ? A quelle 
vitesse 1 ’organisation est-elle capable de se mouvoir ? Quand les 
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autres veulent-ils que les changements soient mis en place ? Une 
des grosses erreurs que font souvent les responsables, a mon sens, 
est d’essayer d’aller trop vite des le debut, d’accumuler de “petites 
victoires” un peu partout. 

Le responsable doit savoir faire preuve d’une certaine habilete 
ici. L’organisation a besoin d’un electrochoc de la part du respon- 
sable, c’est presque toujours le cas. II s’agit done de trouver le 
moyen de satisfaire ce besoin en obtenant quelques “victoires 
rapides” dans des domaines relativement superficiels et faciles a 
maitriser et s’attaquer plus tard aux domaines plus inextricables 
et plus lourds. » 

Philosophic et valeurs 

« C’est une tension qu’il faut equilibrer en permanence. Mais des 
le debut, il ne faut pas hesiter a se debarrasser des “obstructeurs”, 
ceux qui bloquent systematiquement tout progres. Les gens qui 
s’opposent presque par une seconde nature a ce que vous essayez 
de faire et avec qui vous savez que vous ne pourrez tout bonne- 
ment pas etablir de relation professionnelle satisfaisante. 

Plus largement, il me semble que les capacites techniques d’un 
subordonne peuvent toujours etre ameliorees. Ce qui est plus 
determinant pour moi, ce sont ses qualites personnelles, sa capacite 
a communiquer, son integrite, ses valeurs. Ce sont des elements 
qu’il est beaucoup plus difficile de faire evoluer. Si ces qualites sont 
la, j’aurai tendance a investir dans la personne, dans son developpe- 
ment, autrement beaucoup moins. Mais la dimension decisive pour 
moi, c’est l’aptitude relationnelle. “Pouvons-nous nous entendre ?” 
C’est bien sur lie aux qualites personnelles de l’individu mais ce 
n’est pas tout a fait la meme chose. Si cette dimension-la est 
absente, je sais que le moment est venu de faire le menage. » 

Loyaute 

« Quand vous venez d’etre nomme, vous etes dans ce que 
j’appelle “la phase d’observation” pour vos subordonnes. En gene- 
ral, vous ne recevez pas beaucoup de soutien de leur part, et done 
il est plus facile pour le responsable d’utiliser le pouvoir de la hie- 
rarchic pour que les choses soient faites. Par la suite, la loyaute 
entre le responsable et son equipe se developpe et chacun est 
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reconnaissant de ce que l’autre lui apporte. Et l’equipe attend 
souvent du responsable qu’il “amortisse” le stress genere par les 
pressions de la hierarchie. 

J’ai conscience que chez Venus je voulais plaire a mon boss et 
aller a la vitesse a laquelle il me demandait d’aller. Je pense que 
depuis, j’ai muri. Aujourd’hui, je serais davantage une force de 
proposition face a lui. Et j’essaierais de trouver plus de “suppor- 
ters” a ma cause au sein du comite de direction. Votre boss ne 
doit pas etre votre seul juge parce que, dans ce cas, vous etes 
pieds et poings lies a ses evaluations (un jour blanc, un jour noir). 
II est important de creer un reseau de “partenaires” qui defen- 
dront votre cause. 

Mais aujourd’hui, la seule vraie question pour moi est la sui- 
vante : quelle importance accorder a ce que l’on vit au bureau ? 
J’ai appris qu’il est indispensable de prendre du recul, ce qui est 
different du detachement. Prendre les choses avec plus de philo- 
sophic. Chez Venus, je prenais tout personnellement. 

En fait, je pense que Venus a fait une erreur en me confiant une 
serie de postes alors que j’etais encore tres jeune. Tout s’est cristal- 
lise dans la derniere mission, ou un ecart est apparu entre ce 
qu’exigeait le poste et ce que moi j’avais, tant en termes de 
connaissances techniques que de maturite. Comme mon patron 
l’avait prevu, j’ai ete capable de faire face grace a ma force de 
caractere, mais l’ecart que je viens de mentionner a cree des resis- 
tances qui ont rendu les choses beaucoup plus difficiles qu’elles 
n’auraient du l’etre. Si l’on me confiait le meme poste aujourd’hui, 
je pense que je men sortirais beaucoup mieux. » 


Max 

La mission du nouveau responsable 

« Le patron du responsable a en general deux types d’attentes. Le 
premier concerne les objectifs d’activite de base (revenus, couts, 
capital employe...), qui sont en general precis et explicites. Le 
second type d’attentes renvoie a l’idee que se fait le boss de la 
capacite du responsable a realiser ces objectifs, et la nous sommes 
en terrain beaucoup plus mouvant ! Ces attentes sont rarement 
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exprimees. Cela s’est verifie chez AMI : les objectifs de resultats 
etaient parfaitement clairs, les autres completement implicites. 
Je ne savais pas vraiment - et je ne sais d’ailleurs toujours pas - 
ce que mon boss pensait de mes capacites. Cela m’aurait aide d’en 
savoir un peu plus. Je me suis en effet apergu que lorsque vous 
occupez un poste de responsable, remplir tous les objectifs d’acti- 
vite qui vous ont ete donnes ne suffit pas toujours a satisfaire 
votre boss. II a parfois des attentes complementaires et non dites 
(en ce qui concerne la culture de l’entreprise ou le sort de certains 
individus) auxquelles il sera degu que vous ne repondiez pas. 

Un autre element important est que votre boss ne vous com- 
munique parfois qu’un element du schema d’ensemble. Chez 
AMI, mon boss avait egalement une strategic a moyen terme 
pour l’entreprise, dont il ne m’a pas fait part. J’en etais reduit a 
faire des suppositions sur le dessein plus global de mon patron et 
a essayer de modeler ou de hierarchiser mes realisations par rap- 
port a ces suppositions. De temps a autre, je tatais le terrain pour 
savoir si j’allais dans la bonne direction. C’est une demarche qu’il 
faut avoir en permanence, me semble-t-il : verifier que vos atten- 
tes et celles de votre patron en ce qui vous concerne sont bien les 
memes. C’est l’une des choses fondamentales que j’ai apprises lors 
de ma mission chez AMI. 

Il faut aussi savoir que lorsque vous arrivez dans votre nouvelle 
entreprise, les collaborateurs ont des attentes vis-a-vis de vous, 
bonnes ou mauvaises. Elies ont en general ete fixees par votre pre- 
decesseur ou votre patron. » 

Les relations avec les autres 

« Il faut avoir conscience que la relation que le responsable deve- 
loppe avec son organisation est modelee a l’origine par ce que son 
patron lui a dit de la situation qui l’attend. Chez AMI, il m’a fait 
un compte rendu tres fidele de cette situation parce qu’il travaillait 
dans l’entreprise, et cela a influence ma fagon d’agir. Dans mon 
poste actuel, les choses sont differentes : mon boss ne connait pas 
intimement l’entreprise et l’image qu’il m’en a donnee etait basee 
sur des contacts plus limites et sur ce que mon predecesseur lui en 
avait dit. Mon comportement a ete tres different dans les deux cas, 
de meme que ma fagon d’aborder mes relations avec mon equipe. 
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Plus largement, je pense qu’il est fundamental de dire a son 
equipe ce que l’on attend d’elle. Cela aide vos collaborateurs a 
atteindre leurs objectifs et cela aide aussi le responsable a evaluer 
la probability qu’il a de repondre aux attentes de la hierarchie a 
son egard ! » 

La reciprocity 

« Ce qui est important, ce ne sont pas les donnees en tant que 
telles, c’est la comprehension de l’entreprise, ce qu’il en est des 
managers dans leur situation actuelle. Pour acquerir cette com- 
prehension, je ne me contente pas de mon equipe de manage- 
ment, je participe directement aux reunions des collaborateurs. 
Cela me permet de verifier que les managers ne sont pas a cote de 
la plaque et qu’ils travaillent sur les bonnes questions. J’ai besoin 
de cette connaissance “en profondeur” de la culture, des dynami- 
ques et des processus a l’oeuvre. Par contre, je peux rester relative- 
ment “superficiel” sur les aspects plus techniques de l’activite. 

Dans mon poste actuel, par exemple, une de mes unites ne 
donnait pas les resultats attendus et je suis alle sur le terrain, 
pour me rendre compte par moi-meme. Cela m’a permis d’acque- 
rir les connaissances dont j’avais besoin pour poser aux managers 
les questions auxquelles nous allions pouvoir repondre ensemble. 
Ils etaient dans les symptomes jusqu’au cou. J’ai ensuite pu avoir 
des discussions plus informees avec eux. 

Cela dit, il est parfois tres utile de ne pas avoir une connais- 
sance trop approfondie d’une entreprise car cela laisse davantage 
de place a l’intuition. » 

Le style decisionnel 

« Je pense que le responsable doit etre absolument ferme et clair 
sur les aspects non negociables de la situation, c’est-a-dire le “quoi” 
(quel pro jet ou quelle activite, ou allons-nous, comment) et les 
valeurs de l’organisation. Neanmoins, il faut laisser aux collabora- 
teurs une grande liberte sur le “comment” de la mise en oeuvre. 

En fait, la ou il y a dilemme, c’est lorsqu’en adoptant une 
demarche participative, en essayant d’impliquer les collabo- 
rateurs, on n’obtient pas de reponse de leur part. Un peu comme 
si l’on prechait dans le desert. Face a ce genre de situation, le 
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responsable peut etre tente de devenir plus directif, ce qui engen- 
dre des resistances, meme s’il impose une decision. Lorsque cela 
se produit, il y a toutes les raisons de s’inquieter de la motivation 
des collaborateurs. Le respect et la confiance sont essentiels. » 

Le rythme de changement 

« Une fois que vous savez ce que vous voulez faire, ce qui peut 
demander un peu de temps, je crois qu’il faut mettre en oeuvre 
rapidement et sans compromis. Chez AMI, si nous avions pris 
davantage de temps au debut, nous aurions sans doute fait moins 
d’erreurs. Mais demander davantage de temps pour se faire son 
opinion peut creer des tensions avec la hierarchie - qu’il faudra 
negocier. En toute franchise, chez AMI, la pression pour aller vite 
venait de mon boss mais aussi du marche et de ma propre convic- 
tion. » 

Philosophic et valeurs 

« A mon sens, on ne peut pas developper pleinement sans avoir 
d’abord fait le menage. Cela signifie que le responsable doit avoir 
les bonnes personnes en place le plus tot possible. II faut done 
decider qui doit partir et qui peut etre developpe. 

Dans ce domaine, je pense que cela paye d’etre courageux et 
sans detour. Apres que je me sois separe de certains collabora- 
teurs, il est souvent arrive que des gens viennent me voir et me 
disent : “Il etait temps !”. Je realise a present que je sapais le res- 
pect que les gens avaient pour moi en n’ayant pas pris “le taureau 
par les cornes” plus tot. » 

Loyaute 

« Je trouve cette tension extremement difficile a bien gerer. Dans 
les deux cas, vous etes maudit ! 

L’organisation au-dessous du responsable ne se compose pas d’un 
seul element. Les collaborateurs a tous les niveaux de l’organisation 
sont avides de contacts avec le responsable parce qu’ils pergoivent 
l’encadrement intermediaire comme une barriere. Reste que le res- 
ponsable ne peut pas reussir sans un encadrement intermediaire 
qu’il respecte et en qui il a confiance. Il est tres difficile de gerer la 
loyaute envers les subordonnes. 
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Et puis, il y a la question des besoins conflictuels de l’entre- 
prise et de l’organisation que dirige le responsable. Cela n’a pas 
ete facile. Lorsque j’ai annonce que l’organisation allait etre ven- 
due, les gens ont eu le sentiment que je les avais trahis, meme si 
aux yeux de l’entreprise, c’etait la bonne decision a prendre. » 


John 

La mission du nouveau responsable 

« Tres souvent, le responsable ne dispose pas dune mission expli- 
cite. On lui dit par exemple : “Continuez a faire tourner la bou- 
tique et ameliorez les choses”. Cela dit, on tend a choisir les 
responsables en fonction de leur reputation ou de leur image de 
“transformateur” ou de “consolidateur”. S’ils se revelent incapables 
de faire le boulot, ils deviennent assez naturellement des “consoli- 
dateurs”. Bien sur, en fonction du public, le responsable pourra 
avoir un profil different, plus ou moins marque de l’un ou l’autre 
cote de la tension. Differents gouts. . . 

Cette question de la mission du responsable est d’autant plus 
importante que les liens entre individus dependent de ce que l’on 
attend des collaborateurs et de l’organisation. Et qu’ils influencent 
aussi ces attentes. Dans notre cas, les attentes etaient complexes, 
pas vraiment claires ni durables. Au cours des deux ans de ma mis- 
sion, les attentes d’Atlas vis-a-vis de Netco ont change du tout au 
tout. Au debut, le projet etait “indispensable et experimental” et, 
a la fin, “marginal et difficile a justified’ . Cela a totalement boule- 
verse les liens entre les gens. D’une certaine maniere, depuis le 
premier jour je prenais aussi en compte l’eventualite que le projet 
Netco echoue. » 

Les relations avec les autres 

« Chez Netco, cela a ete l’aspect le plus difficile de mon role. II y 
a eu tellement de changements autour de nous, tellement de 
modifications du business model, tellement de dimensions a 
prendre en compte par chacun, que la complexite etait ingerable. 

L’equipe etait composee d’individus extremement differents et 
personne n’avait le temps d’aider l’autre. Dans un tel contexte, il 
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etait particulierement difficile de developper des relations au sein 
du groupe. Pour la plupart, nous etions en permanence sur la 
corde raide. Sans compter qu’il existait au sein de l’equipe des 
opinions radicalement differentes, et incompatibles, sur notre 
mission et ce qu’il convenait de faire. 

C’est une tension que nous n’avons jamais reussi a resoudre. 
Dans un tel contexte, tout ce que nous pouvions faire, c etait 
“bricoler” des relations bilaterales. C’est-a-dire que mes relations 
avec chacun des acteurs etaient satisfaisantes mais que le groupe, 
lui, ne fonctionnait pas. J’avais espere pouvoir aborder cette ques- 
tion du leadership avec l’equipe mais personne ne semblait le 
souhaiter. » 

La reciprocity 

« C’est un ciment extremement important pour l’organisation. 
La tolerance aux faux pas des autres, en particulier. La capacite a 
percevoir les efforts ou les difficultes des autres et a etre conscient 
des siens propres. 

Chacun est dans un rapport d’echange, de “donnant-donnant” 
avec les autres. C’est ce qui permet a la machine de fonctionner. 
Dans le Bucher des vanites , Tom Wolfe appelait ga la “banque des 
faveurs”. » 

Le style decisionnel 

« C’est un domaine tres difficile pour moi. Je mets assez long- 
temps a me faire mon opinion. Je consulte, je prends un grand 
nombre d’avis, et une fois que j’ai pris ma decision je n’y reviens 
pas. Parfois, les gens ont l’impression que je les envoie promener 
lorsqu’ils expriment leur disaccord, mais ils ne se rendent pas 
compte que j’ai deja integre leur point de vue. 

C’est un domaine ou la perception est tres importante. II faut 
aider les equipes de management a aborder ce sujet du style de lea- 
dership en profondeur et en toute transparence. Chez Netco, nos 
discussions sont restees insuffisantes. Peur de perdre le controle ? 
Sujet tabou ? Crainte d’une incoherence totale ? Quoi qu’il en soit, 
nous aurions du faire davantage. Entretenir le dialogue dans ce 
domaine n’est pas facile parce que nous ne sommes pas en vase clos 
et que beaucoup d’interets peuvent etre en jeu. 
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II est tres important d’etre capable de naviguer avec agilite le 
long de cette tension. Mais il est vrai aussi que, souvent, tout ce 
que veulent les gens, c’est qu’une decision soit prise, et lorsque ce 
n’est pas le cas ils sont tres frustres. II y a certaines decisions qu’il 
vaut mieux ne pas prendre quand vous n’avez pas la reponse. La 
capacite a ne pas prendre de decision n’est a mon sens pas appre- 
ciee a sa juste valeur. » 

Le rythme du changement 

« C’est une tension a laquelle on est confronte en permanence. 
C’est l’un des jugements les plus importants qui attend tout mana- 
ger. Quel rythme donner a l’organisation ? Cela depend aussi, bien 
entendu, de la nature de l’activite de l’entreprise. Dans une raffi- 
nerie, on a besoin d’une culture calme, reflechie. Dans une salle 
des marches, en revanche, il faut savoir aller vite, reagir vite. 
Meme au sein d’une unite, il sera souvent necessaire que les deux 
cohabitent. 

D’une maniere plus generale, on peut aussi dire qu’aller vite 
c’est operer une simplification benefique alors que, quand on prend 
davantage de temps, on court le risque de compliquer inutilement 
les choses. 

Le responsable doit savoir ou il se situe par rapport a cette ten- 
sion. Cela renvoie, plus largement, a la question de l’intentionna- 
lite du leadership. Quelle place laisser a l’intuition ou aux chemins 
detournes, par exemple ? 

Une autre question tres importante ici est celle des differents 
interets que l’entreprise doit prendre en compte, par-dela ses 
actionnaires. Il y aurait beaucoup a dire sur ce sujet. Il ne faut pas 
laisser a un ou deux groupes d’acteurs, les actionnaires et les 
ONG par exemple, le monopole de la responsabilite. Une entre- 
prise, et plus encore une filiale, a besoin d’une vraie gouvernance, 
autrement, elle deraille. » 

Philosophic et valeurs 

« Encore une tension extremement sensible ! Si l’on n’y prend 
garde, on se retrouve souvent dans une sorte de zone nebuleuse, 
ou l’on ne se separe pas des gens mais ou l’on ne les developpe pas 
non plus. Chez Atlas, les pressions a ce niveau etaient tres fortes. 
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Ce type de decision est d’autant plus difficile et complique a 
prendre que les genereuses indemnites de licenciement d’Atlas 
incitent les gens a fournir des performances « honorables » sans 
plus ; en effet, ils savent que si l’entreprise leur demande de par- 
tir, ce sera dans des conditions avantageuses. 

Une chose est sure : vous payez le prix fort lorsque vous faites 
le menage avec cruaute ou que vous laissez des personnes incom- 
petences en place. » 

Loyaute 

« Oui, cette tension est bien reelle ! L’ideal est d’expliquer le role 
de l’equipe pour qu’il n’y ait pas de conflit, mais le chemin du 
responsable est seme d’embuches. » 


Entretiens avec d’autres responsables 

David 

La mission du nouveau responsable 

« Lorsque j’ai ete nomme a mon poste actuel, je faisais deja partie 
de la “maison” et je connaissais tres bien l’organisation. II existait 
deja un programme de changement bien ancre et qui commengait 
a porter ses fruits, dont je faisais partie et que j’etais determine a 
continuer a faire progresser. Lorsque je suis arrive, j’ai dit a mon 
equipe : “Nous allons dans la bonne direction mais nous n’y allons 
pas assez vite”. Je me suis montre tres energique, beaucoup plus 
que mon predecesseur, et je me suis efforce de mobiliser tout le 
monde autour d’objectifs ambitieux. J’ai veille a ce que mon 
equipe de direction comprenne bien que j’etais favorable a l’action 
qui etait menee, que je la soutenais et que je voulais qu’ils en fas- 
sent autant. » 

Les relations avec les autres 

« Quand on est comme moi un familier des coulisses du pouvoir 
et de l’administration, on sait ce qui peut etre renegocie et ce qui 
ne peut pas l’etre. On apprend a accepter les choses qu’on ne peut 
pas changer. Pour ce qui est des relations au quotidien avec mes 
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collaborateurs et mes subordonnes, je pratique systematiquement 
une politique de la porte ouverte. Je veux que les gens de tous les 
niveaux de l’organisation sachent qu’ils peuvent venir me voir 
directement et me raconter ce qui se passe - sans intervention de 
leur hierarchie. C’est le seul moyen d’etre au courant des pro- 
blemes et de s’organiser le plus tot possible pour y repondre. 
D’une maniere generale, le responsable a besoin de creer une cer- 
taine proximite avec ses collegues, d’accepter la realite dans 
laquelle ils vivent et d’integrer cette realite en lui. Dans le meme 
temps, il doit preserver une certaine distance, tester en retrait 
pour pouvoir conduire les changements. Toute la difficulte, c’est 
d’etre proche sans perdre son identite ou se faire “cannibaliser” 
par le groupe et distant sans pour autant se retrouver isole et 
avoir a connaitre un peu trop la “solitude” du responsable. » 

La reciprocity 

« Lorsque j’ai pris ce poste, j’avais fait presque toute ma carriere 
dans cette organisation et cela m’a confere deux avantages essen- 
tiels et complementaires. Tout d’abord, je connais tres bien l’ins- 
titution, ce qui me permet sinon d’etre a l’abri des accusations du 
style “vous ne comprenez pas”, du moins de distinguer les vrais 
arguments des autres. Ensuite, j’ai passe un certain temps dans 
une autre administration, j’y ai appris enormement et j’en suis 
revenu avec une vision neuve, une certaine distance. J’avais done 
a la fois l’avantage de ne pas devoir apprendre beaucoup et celui 
de pouvoir apporter de nouvelles perspectives a mes collegues. 
J’en savais davantage sur le fonctionnement general des choses, ce 
qui m’a permis de recentrer, de reformuler les questions qui se 
posaient a nous. II me semble done important de faire une dif- 
ference nette entre les deux types de connaissances : le savoir 
specifique concernant l’organisation et le savoir general sur la 
fagon dont les choses fonctionnent. Dans tous les cas, le nouveau 
responsable devra, a mon sens, privilegier une attitude modeste. 
Commencer par dire : “J’ai besoin de comprendre comment les 
choses se passent ici et j’ai besoin que vous me guidiez”, puis : 
“Maintenant, je comprends mieux ce qui marche et ce qui ne 
marche pas” et : “Voila comment je pense que nous devrions 
conduire le changement”. » 
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Le style decisionnel 

« Ce que le responsable doit faire, c’est mettre en application 
l’ensemble singulier de connaissances qu’il apporte. II est la pour 
aider l’organisation a faire ce qu’elle ne pourrait pas faire pour 
elle-meme, c’est-a-dire regarder ou elle doit etre dans cinq ans 
pour survivre. “Je fais partie de cette organisation, son avenir 
m’interesse et mon boulot est de veiller a ce que nous soyons tou- 
jours la dans cinq ans”, voila le message qu’il doit faire passer. 

L’approche que je prefere est participative, utiliser la persuasion 
pour recueillir l’adhesion de tout le groupe, pour qu’il s’approprie 
reellement le projet. En ce qui concerne le “quoi”, je me montre 
en general assez inflexible, les objectifs sont rarement negociables. 
En revanche, sur le “comment”, il me semble essentiel de laisser 
une grande liberte aux collaborateurs, de les impliquer le plus 
possible pour qu’ils soient parfaitement a l’aise avec. II faut parve- 
nir a un accord en utilisant la bonne approche et puis “verrouiller” 
aupres de l’equipe avec des jalons et des objectifs. Je suis plus dur 
que mes predecesseurs sur cette phase et il a fallu un certain temps 
a mes collegues pour s’y habituer parce que cela va a l’encontre de 
notre culture. Mais, dans tous les cas, obtenir l’adhesion de votre 
equipe de direction aux objectifs est essentielle. Il faut sonder et 
evaluer en permanence. » 

Le rythme du changement 

« Le responsable doit tirer profit de sa “nouveaute”. Il y a, pour 
ainsi dire, deux fenetres d’opportunites. La premiere tient a la 
fraicheur de perception qui est celle du responsable lorsqu’il 
rejoint l’organisation. Elle disparaitra progressivement et il est 
important d’agir tant que ces impressions sont claires. Ensuite, le 
responsable a l’opportunite de modeler les attentes des collabora- 
teurs des le debut. Lorsque j’ai pris mes fonctions, j’ai reuni mes 
collaborateurs et je leur ai explique en quoi j’avais change depuis 
la derniere fois ou nous avions travaille ensemble. Je me suis fait 
mon “manifeste”, que j’ai mis sur le site Web : “Voila, c’est moi, 
c’est ce que vous pouvez attendre de moi”. Je pense qu’il y a des 
choses que le responsable peut et doit faire vite. Il doit commu- 
niquer une urgence a initier des choses ou a poursuivre ce qui 
peut raisonnablement etre fait a ce stade. Si le responsable prend 
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trop de temps au debut, il laissera passer ces fenetres d’opportu- 
nites et il court aussi le risque que l’organisation commence a se 
dire qu’elle a eu raison de lui. » 

Philosophic et valeurs 

« La philosophic de l’institution est de conserver les gens et de les 
developper. Etant donne la nature de nos activites, il y a pour 
nous un risque certain a nous separer de collaborateurs dans de 
mauvaises conditions. Et je dois dire que cela constitue un vrai 
probleme pour nous actuellement. Mon predecesseur a essay e de 
faire evoluer les choses, de faire comprendre que le temps d’un 
“boulot a vie” etait revolu. Nous avangons dans la bonne direc- 
tion mais c’est difficile. » 

Loyaute 

« J ’envisage cette tension de la fagon suivante : mon role est de 
diriger cette organisation et de faire en sorte qu’elle soit toujours 
la dans cinq ans. Je dois veiller a ce que l’organisation soit “en 
phase” avec son environnement et que mes equipes aient cons- 
cience que les instructions de notre hierarchie s’imposent a nous. 
J’ai aussi l’obligation d’informer nos superieurs des implications 
de leurs instructions, telles que je les pergois. C’est a eux de 
decider ce qu’ils vont faire de ces informations, y compris, le cas 
echeant, modifier leurs instructions. Mais une fois qu’elles sont 
donnees, mon role est de veiller a ce qu’elles soient comprises et 
respectees. Cela ne menerait pas a grand-chose qu’un de mes 
directeurs ou moi nous denigrions notre hierarchie ou que nous 
sabotions les instructions. Un de mes mantras est : “Solidarite du 
comite de direction”. Chaque directeur a un role en tant que 
membre du comite mais il dirige egalement une portion de 
l’organisation, qui a sa propre identite et son mandat. Certains 
ont du mal a gerer cette polarite, mais il est imperatif qu’ils 
adherent aux decisions du comite de direction et qu’ils les sou- 
tiennent. Chacun peut defendre son point de vue lors de nos reu- 
nions, mais une fois qu’une decision a ete prise tous les membres 
doivent s’y tenir. C’est d’ailleurs une polarite que l’on retrouve a 
tous les niveaux de management. » 
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Deborah 

La mission du nouveau responsable 

« Cette tension me parle enormement. II est tres courant qu’on 
nous demande de transformer certaines choses et d’en consolider 
d’autres. En fait, tous les aspects de la mission comportent en 
general une dimension de changement qui peut etre plus ou 
moins importante. Dans mon poste actuel, ma mission etait 
double : preserver une direction et en transformer une autre. J’ai 
decide de consacrer un temps relativement long a prendre le 
pouls de l’organisation, a ecouter. Je suis allee voir les collabora- 
teurs, je me suis beaucoup promenee, pour qu’on me voie. II y a 
un certain nombre d’avantages a etre nouveau, en particulier 
celui d’envisager les choses avec un ceil neuf. Et je n’ai pas rene- 
gocie ce que ma hierarchie m’avait demande d’accomplir. J’etais 
d’accord. En revanche, j’ai explique a mon boss comment je 
comptais y parvenir et j’ai aussi rajoute un certain nombre de 
choses que j’avais personnellement envie d’entreprendre. » 

Les relations avec les autres 

« La dimension humaine est extremement importante pour moi. 
Si je preserve une certaine distance, c’est en adoptant ce que je 
pense etre une attitude professionnelle. J’evite tout favoritisme et 
je ne tiens pas non plus a rentrer dans les confidences de mes col- 
legues. J’aime travailler dans une ambiance decontractee mais 
j’evite toute familiarite. Par exemple, je ne dejeune jamais avec 
mon equipe. En tant que responsable, on est necessairement 
amene a prendre des decisions qui requierent que l’on maintienne 
une certaine distance, decider de se separer de collaborateurs ou 
faire evoluer les structures par exemple. II est egalement impor- 
tant d’assumer la responsabilite collective des initiatives de 
management qui viennent de la hierarchie, d’adopter le point 
de vue de la direction et de le faire respecter, independamment de 
vos points de vue personnels. C’est inevitable quand vous tra- 
vaillez dans une grande entreprise : il y aura parfois des decisions 
que vous n’aimerez pas, mais il faut faire avec. Je ne pense pas 
que l’entreprise soit un lieu de democratic. Par la, je veux dire 
que certaines choses doivent etre imposees. Mais on obtient de 
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bien meilleurs resultats si on cree une atmosphere amicale et 
democratique : les choses se font naturellement. Les collabora- 
teurs savent qu’ils peuvent venir me parler de ce qui ne fonc- 
tionne pas. Mais je ne tranche pas. Je remets le probleme entre les 
mains des managers concernes. Un autre point important, c’est 
qu’en ne pretendant pas tout savoir, on laisse aussi la possibility 
aux autres de dire qu’ils ne comprennent pas quelque chose. Cer- 
tains leaders s’entourent d’une aura d’infaillibilite, ce qui peut 
etre tout a fait paralysant pour leurs collaborateurs. » 

La reciprocity 

« La notion d’aide est essentielle. Je ne serais jamais arrivee a rien 
dans ce poste si je n’avais pas demande d’aide. Les gens aiment 
apprendre des choses aux autres. Je pose aussi souvent des questions 
comme “Expliquez-moi comment vous voudriez accomplir cette 
tache”. De son cote, le responsable, surtout au debut de la tran- 
sition, peut apporter aux collaborateurs des “connaissances” qui 
decoulent de son metier de manager : mener des reunions, identifier 
les bons interlocuteurs. . . “Comprendre” son nouveau poste, qu’est- 
ce que cela signifie pour le responsable ? Sera-t-il capable de prendre 
des decisions motivees - qui pourront etre auditees - et aussi d’etre 
en disaccord eventuel avec ses collaborateurs pour de bonnes rai- 
sons ? II doit aussi etre capable d’identifier les situations ou dysfonc- 
tionnements qui requierent une attention accme, mais sans jamais 
donner l’impression qu’il essaye de faire le travail de quelqu’un 
d’autre. Plus largement, je pense que le responsable possede la 
connaissance requise de l’organisation lorsqu’il comprend le sujet au 
niveau strategique et en profondeur. II ne sera plus a la merci des 
points de vue partisans de son entourage. . . et il saura aussi quand 
on essaye de le rouler dans la farine. Enfin, il saura poser les quelques 
questions simples qui vont au coeur du probleme. » 

Le style decisionnel 

« Tout depend ici, il me semble, de la nature de la decision a 
prendre. En tant que responsable, vous devez determiner tres 
precisement les situations dans lesquelles vous imposerez et celles 
ou vous faciliterez. Les collaborateurs attendent du responsable 
qu’il prenne une decision quand il le faut. A lui d’expliquer en 
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toute transparence pourquoi il a pris cette decision, meme si elle 
etait subtilement pesee. J’ai impose un certain nombre de choses 
dans mon poste actuel, par exemple de renforcer l’orientation 
client. Et je veillerai a ce que nous nous y tenions, meme s’il y a 
des resistances. Sur d’autres elements, je me suis rangee au point 
de vue des autres. Par exemple, je souhaitais avoir un entretien 
personnel hebdomadaire avec chaque directeur. Ils n’etaient pas 
d’accord et nous avons done adopte une formule plus souple. » 

Le rythme du changement 

« Le fait est que je me demande souvent si je ne vais pas trop len- 
tement. Parfois, je me dis que je devrais foncer mais il est aussi 
tres important pour moi que les autres aient pergu le merite de 
l’argument. J’ai le sentiment qu’ici, dans mon poste actuel, il ne 
faut pas trop brusquer les choses. Je devrais en avoir pour trois 
ans mais je me dis qu’on ne me laissera peut-etre pas le temps. 
Cela dit, il y a un certain nombre de choses qui doivent etre faites 
relativement tot dans la mission et sur lesquelles on ne peut plus 
revenir passe un certain point. Par exemple, rencontrer les gens et 
reunir les informations de base. » 

Philosophic et valeurs 

« Ici, il faut vraiment distinguer entre les collaborateurs et tout 
le reste. D’une maniere generale, je pense qu’il faut essayer de 
conserver les gens (sauf peut-etre les tres mauvaises graines) et se 
debarrasser des mauvaises structures ou des mauvais processus. 
Les gens meritent une deuxieme chance. C’est incroyable comme 
certaines personnes peuvent s’epanouir lorsqu’on leur apporte 
l’accompagnement adequat. Incorporer un ou deux nouveaux col- 
laborateurs au bon niveau peut aussi dynamiser une organisation 
tout entiere. » 

Loyaute 

« J’ai les deux constamment presentes a l’esprit, la loyaute a 
l’equipe et la loyaute a la hierarchie. Un responsable est quelqu’un 
qui sait entramer son equipe et que son equipe soutient. Impli- 
quez vos collaborateurs et ils vous repondront avec de l’adhesion et 
de la motivation. C’est un ingredient fondamental. Mais vous 
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devez etre parfaitement honnete vis-a-vis d’eux en ce qui concerne 
les resultats. Loyal en public et dur, s’il le faut, en prive. Naturel- 
lement, l’organisation comporte differences divisions, plusieurs 
niveaux hierarchiques, et vous devez apprendre a gerer des ensem- 
bles de loyautes qui se chevauchent. En particulier, il faut etre 
vigilant a ne pas demander sans le vouloir a vos collaborateurs des 
choses qui les mettent dans une situation de conflit de loyaute. 
Ou, si on le fait sciemment, etre conscient des repercussions que 
cela peut avoir. » 

Roger Durantis, directeur general d’Essilor Instruments 

Quelles sont pour vous les conditions de succes ou d’echec 
de la prise de fonction d’un nouveau responsable ? 

« Le pre-diagnostic est essentiel. Ce qui revient a dire que 
lorsqu’un responsable accepte un nouveau poste, c’est qu’il pense 
pouvoir arriver a faire quelque chose. Cela peut paraitre une evi- 
dence, mais c’est plus souvent une cause d’echec qu’on ne le pense. 
II est tres important de consacrer du temps a comprendre, a analy- 
ser les sujets et a elaborer une pensee articulee sur la prise de ce 
poste et le deployment dans ce poste. Cela signifie ne pas ceder 
aux sirenes de son ego et etre capable de prendre du recul par rap- 
port au tableau que vous brosse, le cas echeant, le chasseur de tete 
ou votre interlocuteur dans l’entreprise : ils n’ont pas forcement 
interet, consciemment ou inconsciemment, a ce que le recrute- 
ment s’eternise, surtout quand l’entreprise est en crise. Dans la 
phase de recrutement, on est souvent pris dans une sorte de situa- 
tion d’urgence a laquelle il faut resister. Prendre le temps de com- 
prendre, cela signifie aussi ne pas se satisfaire des documents 
“officiels” qu’on vous remet mais rencontrer le plus de personnes 
possibles, et en particulier vos futurs collaborateurs, vous prome- 
ner dans l’entreprise pendant une journee ou une demi-journee. 
Cet esprit critique est d’autant plus important que, dans cette 
phase de premiers contacts, a travers les questions que pose le res- 
ponsable, la maniere dont il se comporte, il fait passer un message 
sur lui-meme, qui assoit sa fonction dans l’entreprise. Mais il peut 
arriver que la situation n’autorise pas ce pre-diagnostic indepen- 
dant, ne serait-ce que lorsque le nouveau responsable lui-meme se 
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trouve dans une situation d’urgence personnelle (besoin de retrou- 
ver un emploi, par exemple) . . . 

II y a, ensuite, la phase de prise de fonction proprement dite. 
On sait que toute greffe commence par avoir tendance a etre 
rejetee ! Le nouveau responsable bouscule un systeme et il est, lui 
aussi, dans une sorte de desequilibre, de situation de perte de 
reperes. II est done tres important qu’il ait un regard sur lui- 
meme par rapport a cette situation, qu’il accepte qu’elle existe, 
que “seul le changement est perenne”, comme disait Marc-Aurele. 
Le risque, lorsque le responsable n’est pas capable d’accepter cette 
position de desequilibre, e’est de reagir en developpant des meca- 
nismes de defense, des resistances et de desobjectiver les choses. Et 
la, il y a probleme. La capacite a controler la realite, a voir les 
choses, est une des cles de la reussite. 

Enfin, et plus ou moins dans le meme ordre d’idees, le nou- 
veau responsable doit etre capable de contenir les agressions, les 
tensions que lui renvoie l’organisation, de ne pas reagir tout de 
suite, mais de garder toutes ces choses jusqu’a ce qu’il soit capa- 
ble de les traiter par rapport a ses intentions vis-a-vis de l’organi- 
sation - qui, d’ailleurs, peuvent evoluer. C’est en fait une capacite 
a structurer du sens et a etre sensible aux signaux, a etre etonne et 
a consacrer de l’energie a essayer d’expliquer cet etonnement. » 

Plus precisement, que vous evoquent les tensions que nous 
avons identifiees ? 

La mission du nouveau responsable. « Je dirais que je me situe plutot 
dans la simultaneity des deux : “secouer” pour comprendre, avec 
l’intention de consolider. . . ou pas. Le questionnement est primor- 
dial. Comprendre les choses. Pour moi, le dirigeant n’est pas le 
depositaire du savoir ; il est celui qui sait comment le savoir va 
naitre, se reveler et se partager. D’ailleurs, dans 95 % des cas, le fait 
de poser les questions fait que les problemes se traitent. » 

Les relations avec les autres. « Pour un responsable, c’est un vrai 
sujet ! Disons que je pratique cette dualite de maniere dynamique. 
En tant que responsable, j’essaie de donner aux collaborateurs de 
la “reassurance”. Ils sont face a une situation de desequilibre et 
j’essaye de les aider a mieux vivre cette situation avec l’intention 
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qu’ils en repartent avec la capacite de la gerer eux-memes. D’une 
certaine maniere, je cree du lien pour que la distance puisse se 
recreer. Vis-a-vis des collaborateurs les plus proches - et cela vaut 
a tous les niveaux de responsabilite - cela signifie egalement leur 
dire que vous attendez d’eux qu’ils challengent vos decisions, ce 
qui revient a engager une vraie collaboration, au sens etymolo- 
gique. Et si l’on parvient a faire que ce processus se deploie aux 
differents niveaux de l’organisation, le changement devient un 
mecanisme, rien de plus : on peut alors se concentrer sur la realite 
de la tache. 

Encore une evidence : il faut egalement etre conscient que 
lorsqu’on donne du pouvoir, celui-ci se reparti t autrement. . . » 

La reciprocity « Elle peut s’exercer a differents niveaux. Comme je 
l’ai evoque en parlant du role du dirigeant, l’approche que je pri- 
vilegie est de faire en sorte que les choses se comprennent, se 
deploient, s’articulent. A mon sens, c’est la que se situe une part 
importante de la valeur ajoutee du responsable : etre capable de 
synthetiser et d’articuler les idees, pour en ressortir les moyens 
d’action. Aider, pour le responsable, c’est apprendre et restituer. » 

Le style decisionnel. « C’est une tension critique. On sait bien que 
parfois, face a un probleme ou un contexte donne, il y a plusieurs 
solutions et qu’on recherche le meilleur compromis. Mais parfois, 
il n’y a pas de “vraie” solution et la, il faut prendre un risque, y 
compris par rapport a l’organisation elle-meme qui n’est pas tou- 
jours capable de supporter un taux d’incertitude eleve. Dans ce 
cas-la, oui, le responsable “impose”. Cela dit, il y a aussi toutes 
ces situations ou il est urgent de ne rien faire, et elles sont bien 
plus courantes qu’on ne le croit ! » 

Le rythme du changement. « Cette tension renvoie a la “capacite a 
contenir” que j’evoquais au debut. Il y a beaucoup de cas ou l’on 
pretend qu’il faut agir et ou, en fait, on agit simplement parce qu’on 
n’arrive pas a contenir les evenements. Il faut se donner le temps 
pour comprendre. Beaucoup de leaders, en echo a cela, abusent des 
“etats de crise” qu’il leur arrive meme de simuler, pour aller cher- 
cher le confort de ces situations qui les transforment en “chefs de 
guerre”, sans contre-pouvoir pour les ramener a la realite. » 
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Philosophie et valeurs. « Le premier risque, c’est celui des ideolo- 
gies. Philosophic et valeurs renvoient a l’humanite du respon- 
sable dans sa fonction. Par exemple, “faire le menage” n’est plus 
vraiment une option pour moi. Je tends a penser qu’il y a tou- 
jours un moyen de trouver une solution et que si l’on fait du 
menage, c’est bien souvent parce qu’on n’est pas assez creatif, 
qu’on n’a pas compris “le true”, ou alors qu’on accepte de ceder a 
la pression externe d’une urgence. Bien sur, il y a des contextes 
qui peuvent vous y conduire et j’en ai vecu. Mais, d’une certaine 
maniere, c’est aussi au responsable d’accepter ou non un mandat 
qui lui imposerait de faire ce genre de choses. » 

Loyaute. « II est indispensable de conserver un ceil critique vis-a- 
vis des demandes de la hierarchie. Au nom d’interets a court 
terme par exemple, elles ne sont pas toujours realistes, ni cohe- 
rentes avec ce que le responsable entreprend pour l’organisation. 
Autant les bons responsables sont des “mediateurs”, autant il y a 
un vrai risque, pour l’entreprise et pour soi-meme, de ne se pen- 
ser qu’en tant que simple relais de la hierarchie. » 

Michel Raimbault, directeur delegue d’HEC 

Quels sont a votre sens les elements determinants lors 
de la prise de fonction d’un nouveau responsable ? 

« Le premier enjeu qui vient a l’esprit est la rapidite de l’appren- 
tissage de la nouvelle organisation. Je crois qu’il faut etre tres 
conscient que la vitesse est un facteur primordial. Il faut se fixer 
un horizon de temps tres rapproche (quelques semaines) pour 
decouvrir l’unite que l’on va diriger et mettre en place un plan de 
rencontres et d’echanges pour que le maximum de gens aient un 
contact direct avec vous en meme temps que vous “apprendrez” 
d’eux la realite de l’entreprise. Il ne s’agit d’ailleurs pas seule- 
ment de la connaissance du metier mais aussi de la connaissance 
des regies du jeu organisationnel, des valeurs partagees - et surtout 
celles qui sont non dites -, des elements de culture interne. Il faut 
en acquerir assez rapidement une comprehension pratique, savoir 
comment les choses fonctionnent. Apprendre de fagon intime et 
operatoire pour arriver a agir “juste”, en anticipant les reactions. 
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Et dans cette perspective, la position d’ecoute est determinante, en 
particulier dans un metier comme le notre. Je suppose que, dans 
d’autres structures, le fait d’imposer tres rapidement sa marque 
peut en revanche etre prioritaire, surtout si l’entreprise connait des 
difficultes et que l’encadrement et le personnel ont des attentes 
fortes vis-a-vis du nouveau dirigeant. 

La deuxieme question qu’il faut avoir a l’esprit est la suivante : 
apres cette phase de decouverte, qu’est-ce que je vais dire et faire 
qui temoignera d’une capacite d’apporter des reponses credibles 
aux enjeux strategiques du secteur et de l’entreprise et d’affirmer 
un leadership ? Notre secteur est de plus en plus concurrentiel et 
il faut qu’apres deux ou trois mois d’installation vous ayez elabore 
et formule une vision strategique du developpement futur de 
1 ’organisation et de la bonne reponse a apporter par rapport a 
l’environnement et aux concurrents. Cette attente est toujours 
plus ou moins latente lorsque vous arrivez : “Ou allez-vous nous 
conduire ?” Pour reussir, je crois qu’il faut a la fois temoigner assez 
vite d’un certain nombre d’idees claires sur la direction dans 
laquelle on veut aller, mais aussi demontrer un souci et une 
volonte de les faire partager. Dans le cas particulier d’une business 
school, il faut essay er de mener des actions au deuxieme degre : 
persuasion, mise en reflexion des acteurs - au premier chef, les 
professeurs -, parce qu’ils ont une legitimite et une credibilite 
professionnelle pour contribuer significativement a la conception 
et a la formalisation de ce qui devra etre fait. Dans ce contexte, je 
pense qu’une des conditions de la reussite reside dans ce desir de 
reflechir avec les acteurs, de concevoir avec eux. Vous devez 
deployer une volonte d’action et une vision tout en animant un 
processus de reflexion collective. La volonte strategique s’exprime 
peut-etre moins directement sur le fond qu’a travers la volonte 
d’influer sur les processus qui permettront a la vision d’exister col- 
lectivement. 

Le troisieme point cle, enfin, pour moi, est le sens politique. 
Nous sommes dans des structures ou le pouvoir est reparti et ou 
le sens politique est indispensable pour savoir maitriser et equi- 
librer les jeux de forces et les tourner dans le sens du develop- 
pement collectif. Dans un contexte de pouvoir reparti, il s’agit 
d’user des capacites d’action que vous donne votre position de la 
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fagon la plus efficace, et ceci passe par une gestion fine des rapports 
politiques internes. II faut le faire avec discernement : ne pas cris- 
per sur de faux problemes mais aussi ne pas manipuler. II s’agit en 
fait d’avoir conscience que pour qu’une chose arrive il faut savoir 
persuader mais aussi, parfois, contourner, l’ideal recherche etant 
de creer un sentiment d’adhesion suffisant pour que les forces se 
tournent ensuite “naturellement” vers l’objectif. Avoir une tres 
bonne comprehension des situations ne suffit pas : dans faction, le 
sens politique est determinant. » 

Que vous evoquent les tensions que nous avons identifiees ? 
« D’une maniere generale, je dirais tout d’abord qu’elles font 
bien echo a ce que j’ai pu experimenter. Pour pousser l’analogie 
avec les sciences physiques, ces tensions ne sont pas dysfonction- 
nelles mais motrices : elles creent de l’energie de meme que la 
difference de potentiel entre deux poles cree de l’energie elec- 
trique. En revanche, je pense que dans les couples que vous avez 
identifies il n’y a pas de pole “negatif’ en soi et que le “courant” 
doit pouvoir etre alternatif, c’est-a-dire circuler dans les deux 
sens. Dit autrement, il n’y a pas de “bon” sens mais des situations 
contingentes tenant au contexte de l’entreprise et a son histoire, 
et le nouveau dirigeant doit se positionner librement face a ces 
couples d’opposition. » 

La mission du nouveau responsable. « Dans le cas d’une institution 
comme la notre, je crois qu’il faut d’abord faire passer le message 
qu’on a compris l’identite de l’organisation, qu’on la respecte et 
que les changements qui seront menes le seront avec discerne- 
ment. Nous travaillons sur la duree car les comportements jouent 
un role fondamental : dans notre metier, le changement consiste 
en partie a installer des modes relationnels nouveaux (par exem- 
ple de nouveaux modes pedagogiques) et ceci s’acquiert a travers 
des processus assez lents qui supposent T adhesion des acteurs. » 

Les relations avec les autres. « Il faut de la proximite et de la dis- 
tance mais il y a effectivement danger a nouer des liens trop etroits 
avec certains acteurs. Il faut conserver une marge d’action et, sur- 
tout, ne pas se laisser enfermer dans les interets ou les points de vue 
partisans d’une categorie. Le responsable doit etre loyal vis-a-vis 
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de toutes les categories d’acteurs, ce qui signifie qu’a certains 
moments, il faut etre capable d’arbitrer apparemment en faveur de 
l’une au detriment d’une autre, mais toujours en visant l’interet 
general. Sur ce sujet il s’agit aussi de l’aptitude du responsable a la 
solitude, de sa capacite a revenir en permanence a soi. Savoir quand 
on se donne aux choses et quand on se prete aux choses : il est 
important de moduler les registres d’action, de ne pas etre en per- 
manence sur le meme mode et, aussi, de ne pas se laisser emporter. 
Les sto'iciens ont beaucoup a nous apprendre en ce domaine : “Ne 
te soucie pas des choses qui ne dependent pas de toi car tu n’y peux 
rien. Mais applique-toi a faire de ton mieux pour les choses qui 
sont de ton ressort”, a dit Marc-Aurele. » 

La reciprocity « Voila en effet un autre enjeu important, et tres 
operatoire. On ne peut pas etre en permanence en situation de 
recherche d’aide parce que les collaborateurs ont l’impression 
qu’ils donnent tout, or ils ont aussi envie d’apprendre des choses 
de nous. Mais je pense que les clignotants s’allument assez vite si 
le responsable tombe dans cet exces et il doit alors reagir en 
accordant plus de temps et d’attention a ses collaborateurs. » 

Le style decisionnel. « Ici aussi, le contexte jouera un role determi- 
nant dans la position que devra adopter le responsable. En cas de 
crise grave, par exemple, le nouveau responsable devra sans doute 
demontrer une capacite de decision rapide et assez tranchante. 
Hors periode de crise, je privilegie l’ecoute : prendre en compte 
les points de vue des autres puis, apres avoir defini une orienta- 
tion generale, les mettre en position d’agir en ayant veille a ce 
qu’ils disposent des ressources pour reussir. Ceci n’exclut pas 
qu’il y ait des moments ou un arbitrage, une prise de decision 
soient necessaires. Des lors que vous n’avez pas elude la phase 
d’ecoute et de concertation, vous ne devez pas differer l’arbi- 
trage : ce n’est pas une “imposition” mais l’exercice d’une de vos 
responsabilites propres. » 

Le rythme du changement. « C’est un des elements classiques de la 
bonne litterature sur les strategies de changement. Cela dit, je 
crois que derriere le parti pris de necessaire rapidite soutenu par 
beaucoup (“Plus on tarde, plus les resistances au changement 
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s’organisent”) il y a en fait l’idee que le responsable ne peut pas 
arriver dans une entreprise en etant vierge de toute reflexion stra- 
tegique concernant cette organisation. II y a des choses qu’il faut 
mettre en place au debut, qu’il sera sans doute trop tard pour 
mettre en place apres. Composer son equipe de direction, par 
exemple, pour disposer rapidement des hommes et des femmes 
qui adhereront suffisamment a ce que le responsable veut faire 
pour que sa strategic puisse etre deploy ee. Certaines organisa- 
tions, comme les institutions educatives, requierent un change- 
ment plus concerte et plus progressif que celui qui s’impose a des 
entreprises pour lesquelles la reactivite strategique est une veri- 
table condition de survie. » 

Philosophie et valeurs. « Cette tension peut faire reference aux acti- 
vites mais aussi aux personnes. S’agissant des activites, il ne faut 
pas developper a tout prix toutes les activites existantes : il faut 
bien sur savoir prendre cette decision toujours difficile d’abandon- 
ner une activite sans avenir mais en prenant en charge l’ensemble 
de l’operation, en particulier dans ses consequences sur les person- 
nels concernes. 

En revanche, concernant les personnes, je suis spontanement 
enclin a faire confiance, a deleguer et a permettre a chacun de se 
developper. Je me mefie des approches tranchees. Mais ce parti 
pris requiert une grande capacite d’observation du comportement 
des autres et exclut toute naivete : il faut suivre precisement l’acti- 
vite de chacun, faire comprendre aux collaborateurs que vous ne 
laissez jamais “Hotter les rubans”. Ceci suppose enfin, au-dela de la 
bienveillance, une constante vigilance et une capacite d’aborder 
franchement les manquements et les dysfonctions. » 

La loyaute. « Cette tension est omnipresente. Jusqu’ou vais-je 
tester loyal a X, au risque d’etre deloyal vis-a-vis d’Y, alors que je 
me dois etre loyal aux deux ? Par rapport a sa hierarchie, le res- 
ponsable doit conserver le plein exercice de son jugement car 
cette derniere n’est pas infaillible et peut parfois ne pas exprimer 
les interets de l’organisation au sens large comme certaines affai- 
res recentes l’ont bien demontre. Etre loyal vis-a-vis de l’ensem- 
ble du systeme de gouvernance de l’entreprise peut parfois vous 
amener precisement a mettre en discussion telle analyse ou telle 
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option : cela suppose evidemment un certain courage. C’est dire 
que, d’une certaine maniere, toute position systematique du res- 
ponsable sur cette tension passe a cote du probleme. 

Car, a l’inverse, la loyaute que l’on doit a ses equipes connait 
des limites et ne peut prendre la forme d’un soutien incondition- 
nel. Cette tension entre efficacite et ethique, entre loyaute vis-a- 
vis de la hierarchie et des equipes n’apparait qu’a de rares occa- 
sions, mais c’est l’un des problemes les plus difficiles qu’il faut 
avoir le courage de ne pas eluder : ce probleme ne connait aucune 
solution stereotypee, c’est a chaque fois un debat intime portant 
sur des situations specifiques ou vous devez assumer seul le choix 
final. 

La position “naturelle” d’un dirigeant me semble devoir etre 
aujourd’hui celle du soutien et de l’empathie a l’egard de l’equipe 
et de l’activite dont il a accepte de prendre la responsabilite. Sans 
cette identification et cette cohesion, dans des environnements de 
plus en plus concurrentiels il ne peut y avoir cette forte mobili- 
sation qui cree la dynamique positive pour agir efficacement ni 
cette solidarite d’equipe qui peut seule soutenir l’effort collectif 
dans la duree. Ce soutien, cette loyaute vis-a-vis de l’equipe pour- 
ront a l’occasion conduire a des debats, voire des disaccords avec 
la gouvernance. Il s’agit d’un des risques que toute position de 
direction amene a accepter. » 

Michel Hidalgo, ex-selectionneur de I’equipe de France 
de football 

Qu’est-ce qui fait qu’un entralneur va reussir ou echouer ? 

« Tout d’abord, il est important de ne pas dire de choses nega- 
tives sur l’entraineur qui vous a precede. “Avec moi, vous allez 
voir ce que vous allez voir” est rarement la bonne fagon de faire. 
En revanche, le responsable doit montrer qu’il sera un capitaine 
et qu’il ne veut pas que le bateau coule. Ensuite, le responsable 
doit fixer des objectifs clairs, simples et ambitieux, c’est-a-dire 
realistes mais a la limite des possibilites de l’equipe. Quand on 
demande peu, on obtient peu. La notion de changement est aussi 
tres importante et avec elle, celle de risque. Avec l’equipe de 
France, par exemple, lorsque je suis arrive, j’ai fait un certain 


UN AN APRlS : LA REFLEXION DES RESPONSABLES 163 


nombre de choses qui me semblaient evidentes mais qui etaient 
en decalage par rapport aux pratiques habituelles. II y a toujours 
une complexite entre ce qui existe et le changement que l’on 
apporte. Le developpement est un combat entre ces deux forces. 
Mais, pour autant, le responsable ne peut pas arriver avec des cer- 
titudes. Etre dirigeant, responsable, c’est accepter d’etre en for- 
mation continue. D’une certaine maniere, cela rejoint un autre de 
mes credos : le responsable ne joue pas seulement sur le savoir 
mais aussi sur le savoir-etre : comment vivre avec l’environne- 
ment, les joueurs mais aussi les dirigeants du club, la presse, 
l’opinion publique. Ce savoir-vivre avec les autres est indissocia- 
ble de la disponibilite et de l’ecoute. L’entraineur “grande gueule 
petites oreilles” n’a plus cours. II faut accepter la collaboration, la 
concertation, la discussion. Ce qui est loin d’etre toujours confor- 
table ! La mobilisation des hommes est, naturellement, un autre 
element cle du succes d’un entrameur ; elle s’articule autour de 
l’animation, de la mobilisation et du management, c’est-a-dire le 
souci de resultat. » 

La mission du nouveau responsable. « Tout depend de la continuite. 
II y a une continuite qui peut etre positive. Je pense par exemple 
aux clubs d’Auxerre ou de Nantes : leur continuite est une force. 
Pour autant, au niveau individuel comme au niveau collectif, il 
ne faut pas s’adosser trop longtemps a des satisfactions mais se 
dire que chaque match, chaque jour, doit etre une remise en 
cause. C’est qa la force du champion. Plus largement, il ne faut 
pas oublier non plus qu’une equipe a besoin d’un chef, elle n’aime 
pas l’amateurisme. Le chef, c’est une protection pour l’equipe, 
quelqu’un qui trace une ligne. » 

Les relations avec les autres. « Il n’y a pas de formule unique. On 
peut trouver tous les cas de figure. Mais il est vrai que lorsque 
j’entends un entrameur dire “Je ne suis pas la pour etre aime”, je 
suis extremement dubitatif quant a ses chances de reussite. La 
puissance d’une equipe, c’est sa cohesion sociale. Il y faut, certes, 
une autorite affirmee, quelqu’un qui sache prendre des decisions 
mais cette dimension doit etre completee par celle d’une culture 
humaniste. Quand on est a la tete d’une equipe, on ne peut pas 
accepter des principes contraires a ses propres valeurs ou a celles 
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du club. C’est au responsable de developper une equipe forte. 
“Generer du bien-etre pour creer de la performance” est un de 
mes credos. Mais attention, il faut absolument eviter le copi- 
nage. J’etais tres proche des joueurs avec qui j’ai travaille, un 
peu comme un grand frere, mais nos relations ont toujours ete 
marquees par une forme de respect, de distance respectueuse, qui 
renvoyait aussi a une notion plus large d’ethique, de beau com- 
portement. » 

La reciprocity « Pour moi, les deux plus beaux verbes du monde 
sont “aimer” et “aider”. Etre a la tete d’une equipe, cela veut dire 
l’aimer, aimer gagner et aider ceux qui en ont besoin. II faut aussi 
savoir demander de l’aide sans pour autant mettre en peril sa cre- 
dibility. Ce qui est possible grace a la concertation : demander a 
etre soutenu dans son effort tout en assumant, face a l’exterieur 
notamment, la responsabilite de ses choix. » 

Le style decisionnel. « J’ai pu, en effet, imposer certaines choses, des 
choses auxquelles je croyais, apres concertation. La concertation 
n’est pas synonyme de manque d’autorite, au contraire. C’est une 
valeur pour une equipe, une demarche rassurante. La concertation 
est une forme de collaboration et il faut ecouter la voix de tout le 
monde. Ceux qui sont sur le terrain peuvent ressentir des choses 
qu’on ne ressent pas quand on est sur le banc. Le bien-etre que j’ai 
evoque plus haut renvoie directement a la qualite de la relation au 
sein de l’equipe. C’est un element fondamental de la reussite d’une 
equipe, la cohesion sociale est indispensable. Disposer de relais au 
sein de l’equipe est un autre aspect tres important. Le choix d’un 
capitaine, en particulier, est loin d’etre anodin. Il doit etre la cour- 
roie de transmission de l’entraineur, l’aider a faire appliquer les 
consignes. Il faut aussi reussir a gagner a sa cause trois ou quatre 
joueurs influents. » 

Le rythme du changement. « Quand on veut aller trop vite, on perd 
du temps. Les vraies reussites “a la verticale” sont tres rares. Plus 
on s’approche vite du plafond, plus violemment on risque de se 
cogner de la tete ! Il faut fixer des echelons, des objectifs, un a un. 
Mais il ne faut pas oublier non plus que l’on n’a pas tout son 
temps, ce n’est pas vrai. » 
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Philosophie et valeurs. « Ce qui est important, c’est de construire 
son equipe. Et cela exige parfois de la reconstruire, de rechercher 
une nouvelle dynamique et done, aussi, de prendre des decisions 
difficiles lorsque certains elements ne veulent pas suivre la ligne 
ni atteindre les objectifs qu’on leur demande. Ces elements-la 
sont dangereux pour l’equipe et il faut savoir s’en separer, car non 
seulement ils n’adherent pas mais en plus ils demotivent les 
autres. Plus largement, l’equipe est un lieu d’affectivite et cette 
affectivite est une grande force. Le developpement des individus 
passe par les encouragements et le respect. A la tete d’une equipe, 
on ne perd jamais a etre amical. Et poli. La politesse, on l’oublie 
trop souvent, est un des atouts du manager. “Bravo. Et merci”, il 
faut savoir le dire. Le role du responsable est aussi de creer les 
conditions necessaires a l’epanouissement d’un veritable esprit 
d’equipe. Par exemple, accorder les memes primes a tous les 
joueurs, titulaires et remplagants. » 

Loyaute. « La suffisance de la direction est un peche mortel. Une 
direction restera forte si elle sait tester humble, accepter certai- 
nes demandes de l’equipe. Il ne peut pas y avoir d’ambition sans 
une forme de solidarity. Et c’est a celui qui est a la tete d’une 
equipe qu’il appartient de favoriser cette solidarite et de savoir 
ce qu’il est possible de faire ou pas. Et, le cas echeant, de renego- 
cier des objectifs trop ambitieux, pour eviter le decouragement. 
Ce qui fait la qualite d’un responsable par rapport a un autre, 
c’est moins, me semble-t-il, ses projets pour l’equipe que sa stra- 
tegic pour y arriver. Et sa capacite a faire partager cette strategic. 
Et si l’on veut que son equipe soit avec soi, il faut etre un rem- 
part contre tout ce qui peut l’attaquer. Plus fondamentalement, 
l’une des taches essentielles du responsable est d’aider chacun a 
accomplir son potentiel, de favoriser la confiance en soi de tous 
ceux qui composent l’equipe. Et cela exige une ouverture perma- 


nente aux autres. 



C h a p iwt r e 


Psychologie de la transition 


Tout au long de ce livre, nous avons suivi nos responsables dans 
leur prise de poste, suivi la fagon dont ils ont fait face aux contrain- 
tes organisationnelles qu’ils ont rencontrees sur leur route. 

L’heure est venue de synthetiser nos conclusions et de nous 
pencher, l’espace de quelques pages, sur les processus psycholo- 
giques en jeu pendant ces periodes de turbulence. Si notre des- 
cription peut parfois sembler proche de la pathologie, il faut se 
souvenir qu’il s’agit la de processus normaux, exacerbes par la 
situation. Connaitre ces processus peut aider a les dedramatiser et 
a surmonter leurs consequences problematiques. Ils sont, nous 
allons le voir, tres proches les uns des autres et aussi tres lies. 


Sentiment d’etrangete 

Lorsque le nouveau responsable est etranger a la structure dans 
laquelle il est nomme, il est normalement aux prises avec un sen- 
timent d’etrangete. Il ne fait pas encore partie de cette structure, 
meme si son statut lui en donne les attributs formels. 

Son besoin de reperes peut alors le conduire a epier les elements 
du systeme qu’il peut raccrocher a son experience anterieure, que 
ces elements soient representes par des procedures, des politiques, 
des personnes, des espaces aupres desquels il peut retrouver quel- 
que securite. Meme si cette experience, bien reflechie, peut lui etre 
utile, le risque existe qu’un tel besoin le conduise a privilegier ces 
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elements au detriment d’une apprehension sereine de la nouvelle 
realite. Cette anxiete « de transition » peut entratner la simple 
reproduction de schemas anterieurs et un appui sur des personnes 
rassurantes mais ni forcement competentes ni necessairement legi- 
times, flatteuses et inquietes parfois. C’est sans doute Max, chez 
AMI, qui s’est le plus approche de ce comportement : il semble 
avoir choisi « d’objectiver » l’organisation qui lui avait ete confiee, 
comme on le ferait d’un patient qui souffre d’une affection identi- 
fiable pour laquelle il existe des remedes connus. 

Opposee a la reproduction, figure la rupture brutale, de source 
plus parano'ide : l’etrangete du nouveau systeme est vecue sur un 
mode persecuteur. Ce nouveau monde, il convient de le conquerir 
en le soumettant rapidement a de nouvelles normes, a un nouvel 
ordre de nature a lui donner un souffle nouveau par une orienta- 
tion qui portera la marque du nouvel elu. 

« Du passe faisons table rase » est souvent le slogan tacite des 
soi-disant revolutionnaires qui font ainsi alliance avant tout avec 
leur hierarchie et se rassurent a bon compte face au danger de 
l’inconnu. . . 

Le fantasme de l’unite represente a ce niveau un mythe « utile » 
a la rupture. Il s’appuie sur l’effet de halo : des elements epars 
(informations, rumeurs. . .), discordants par rapport aux attentes et 
objectifs du responsable, sont consideres a tort comme representa- 
tifs de l’ensemble (de la structure, du groupe...) et amplifient le 
sentiment d’exteriorite du nouveau venu, qui risque de se vivre 
comme seul face a un groupe uni. Il s’agit la d’un fantasme (celui 
de la solitude face a un groupe uni) car l’exploration rationnelle de 
la « realite » permettrait d’entendre et de sentir les inevitables dif- 
ferences entre les acteurs. Ceci ne signifie pas que l’unite d’une 
equipe n’existe pas, que ce soit pour des raisons proactives ou 
defensives. Nous voulons seulement signaler que l’espace (lieu et 
temps) de transition peut accentuer la problematique solitude- 
groupe uni. A posteriori, John considere ainsi que les incertitudes 
pesant sur l’avenir de Netco etaient trop lourdes pour que son 
equipe de management devienne une entite a part entiere, capable 
de prendre des decisions de maniere collective. Il a lui-meme 
resiste a plusieurs tentatives de ses collaborateurs pour consolider 
l’equipe et a eu recours a un management centralisateur, fonde sur 
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des relations bilaterales. Du point de vue de la resonance, il sem- 
blerait que John ait ete sujet au fantasme decrit ci-dessus, preferant 
s’inscrire dans des relations individuelles avec ses collaborateurs 
que d’affronter ce qui constituait peut-etre pour lui un spectre 
redoutable de l’unite du groupe (contre lui). 


La resonance psycho-sociale 

La resonance psycho-sociale se trouve a la source des crises comme 
de la creation. Par « resonance », il faut entendre ce qui nous tou- 
che avec une intensite particuliere, et qui peut stimuler notre 
desir d’agir, de creer ou au contraire l’inhiber, nous meurtrir sans 
que l’on sache toujours bien pourquoi. On peut meme avancer 
que les individus se distinguent les uns des autres, dans leurs 
reactions en particulier, parce que les « choses de la vie » , les eve- 
nements, ne les touchent pas de la meme fagon. 

C’est la variete des resonances qui rend l’apprehension des 
etres si mysterieuse et complexe. Car ce qui touche l’autre est loin 
d’etre mecaniquement previsible. 

Si nous insistons sur cette notion de resonance, c’est qu’elle 
met un bemol a l’approche du leadership sous la forme de styles 
(« autocratique », « democratique », « situationnel »). Certes, les 
situations impliquent a bien des egards des fagons de faire, des 
modes specifiques d’exercice de l’autorite. Mais adopter un style, 
n’est-ce pas fonctionner avec des principes moraux qui nous 
coupent a la fois de la realite mouvante du terrain et des autres, 
comme de notre realite interieure, non programmable ? 

En realite, quel que soit le style qu’on « adopte », nous serons 
plus ou moins touches par des evenements selon qu’ils entrent en 
resonance avec notre propre histoire, notre propre vie psychique. 
Y prefer attention nous semble alors plus important que le style 
qu’on veut mettre en place, car ces resonances imprevues cons- 
tituent des sources potentielles de connaissance de soi, de soi en 
action. 

Ainsi l’aisance de Diane a-t-elle quelque chose a voir, peut- 
etre, avec sa precoce maitrise ludique de cet areopage de crabes 
sur lequel elle regnait deja petite sous l’habit de la marquise de 


170 PRISE DEPOSTE 


Gamma. C’est sans doute ce qu’a bien senti sa hierarchie en lui 
confiant un tel poste. De meme sa proactivite semble-t-elle liee a 
un certain desinteret pour le passe dont elle nous a rapporte la 
genese. 

De son cote, Pierre, plonge au sein d’un univers de hauts 
diplomes sans en avoir bien anticipe les effets sur lui-meme, voit- 
il se reveiller d’anciennes anxietes face a son propre parcours edu- 
catif comme aux injonctions paternelles. Son desir de prouver, de 
prendre une revanche sur un « destin » contraire, ne le conduit-il 
pas a un certain aveuglement sur les dangers qui le menacent ? 
Mais aussi sa hierarchie n’a-t-elle pas « utilise » cette fragilite 
pour tester une option, une formule nouvelle sans prendre garde 
aux possibles risques humains ? 

Personne n’echappe, en fait, a ces resonances entre le present et 
le passe qu’offrent les situations nouvelles et chacun y reagit en 
fonction de son histoire personnelle. Ce sont bien les effets de la 
resonance qui provoquent tant de surprises face aux comporte- 
ments imprevus des autres comme de nous-memes. S’ils sont 
done difficiles a anticiper, on peut toutefois avancer que la transi- 
tion du leadership va toucher plus particulierement (entrer en 
resonance avec) certains aspects de notre propre psyche : la crainte 
de l’ abandon et de l’ effondrement ainsi que la capacite d’etre seul, la toute 
puissance narcissique, le desir d’ amour et de reconnaissance, le sentiment 
d’identite. 

Ce sont bien ces elements, plus ou moins fragiles en chacun de 
nous, qui sont mis a l’epreuve au cours des transitions. 


Empathie contextuelle et dynamique 
de changement 

L’empathie contextuelle designe la comprehension du contexte 
organisationnel tel qu’il est, hors de tout jugement. Elle permet au 
responsable d’apprehender et de contenir la « pleine » complexite 
du systeme organisationnel, avec ses morceaux d’informations, 
multiples et contradictoires, particulierement aigus dans une situa- 
tion de transition. Le responsable est confronte a ce que Didier 
Anzieu appelle, dans son livre he Groupe et I’lnconscient, l’anxiete de 
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morcellement - on se trouve partage entre differentes opinions, 
analyses, options. De fait, plus l’individu est ouvert a l’inconnu, 
plus il s’identifie a des visions differentes et contradictoires et, par- 
tant, plus il encourt le risque de perdre sa propre identite. Limiter 
ce risque exige de conserver la capacite a etre seul en presence des 
autres. A l’image d’un consultant, le responsable doit accepter 
d’etre submerge par un flux continuel de messages tout en resistant 
aux tentatives deployees par son entourage pour le seduire, et 
meme le manipuler, afin de se faire sa propre idee de la situation. 

L’empathie contextuelle permettra au responsable de conduire 
un bon diagnostic, le mettant ainsi en position de proposer les 
changements appropries. Cependant, s’il fait preuve dune empa- 
thie contextuelle excessive, il court le risque d’etre submerge et 
de perdre de vue ses propres intuitions, valeurs et desirs, deve- 
nant par la meme incapable d’agir ou trop dependant des desirs 
des autres. Chez Venus, Pierre donnait l’impression d’etre sub- 
merge par les injonctions repetees et inflexibles de son boss - en 
ce qu’il refusait de soumettre ces demandes a tout « filtre » per- 
sonnel. Il etait devenu « l’homme du boss ». 

Dans le cas de Diane, cette empathie contextuelle s’est mani- 
festee dans son aptitude a ecouter et a analyser et dans sa capacite 
a obtenir des autres une analyse assez lucide de l’organisation. 
L’un des talents des responsables en transition est de trouver le 
juste equilibre entre ecoute et affirmation de soi. 


Vivre avec le passe ou couper les ponts 

Inevitablement, le groupe dans lequel arrive le nouveau respon- 
sable est confronte a des pertes : le depart du predecesseur, la 
menace de voir changer les routines organisationnelles, la pers- 
pective de perdre des collegues et des amis qui seront envoyes 
ailleurs, la disparition du sentiment de stabilite de chacun. Ce 
sentiment de perte peut engendrer diverses emotions : angoisse 
face a un avenir incertain, colere de ne pas avoir ete consulte, 
attentes extraordinaires. L’incertitude du lendemain peut donner 
naissance a une idealisation du passe (qui est un mecanisme de 
defense). Des lors, les individus tendront souvent a developper un 
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sentiment de frustration si les realisations passees ne sont pas 
reconnues, si leur ancien responsable est denigre. Confrontes a ces 
possibles emotions, les membres de l’organisation ont besoin 
d’un espace autorisant une sorte de travail de deuil ou de reflexion 
plus generale et personnelle a la fois, ce que ne veulent pas tou- 
jours entendre les hierarchies, plus soucieuses de flatter ou mena- 
cer les « rescapes », comme s’ils devaient etre deja contents de 
leur sort. 

Toutefois, certains peuvent avoir une vision extremement posi- 
tive du changement et l’aborder comme une opportunity. La possi- 
bility leur est enfin offerte d’exprimer les capacites qui avaient 
peut-etre ete reprimees du temps du responsable precedent.. 


Clivage 

Plusieurs responsables ont ete sujets au clivage, laissant de cote 
certains aspects de l’organisation ou certains collaborateurs, et en 
favorisant d’autres ou se referant a d’autres individus et organisa- 
tions qui correspondraient a un ideal a atteindre. II peut y avoir 
clivage entre les situations passees et presentes (et futures), entre 
les responsables et leurs predecesseurs, entre le style de mana- 
gement observe dans la nouvelle organisation et celui pratique 
dans l’organisation precedente, entre la culture locale « bornee » 
et une forme de culture d’entreprise « internationale » ideale, 
entre les membres plus anciens de l’equipe de management et les 
recrues plus recentes. Un clivage psychologique peut egalement 
survenir entre l’affect et l’intellect. Le clivage est un processus 
psychique inconscient qui survient tout particulierement face a la 
complexity, caracteristique des situations de transition. C’est un 
mecanisme de defense par lequel les individus ramenent les nom- 
breuses variables d’une situation a un nombre limite d’elements, 
a une forme de manicheisme, ce qui les « aide » a operer des 
choix et a agir tout en niant une partie de la realite. 

Le risque est que ce mecanisme conduise a des decisions ou des 
actions qui pourront s’averer contre-productives ou destructrices au 
niveau humain : s’aliener certains individus et provoquer le rejet 
du responsable, limiter la possibility d’utiliser des caracteristiques 
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organisationnelles passees pour susciter les changements souhai- 
tes, empecher le responsable detablir au sein de l’organisation des 
relations qui pourraient lui etre utiles dans la situation de tran- 
sition. . . Qui plus est, les collaborateurs peuvent eux aussi s’enga- 
ger dans un clivage en opposition avec l’attitude adoptee par le 
responsable (par exemple, idealisation d’un predecesseur qui est 
denigre par le nouveau responsable). 

La situation de transition renforce la tendance au clivage : le 
nouveau responsable est confronte a un niveau de complexite plus 
eleve qu’a l’ordinaire lorsqu’il s’efforce d’integrer la nouvelle orga- 
nisation, de faire face aux attentes plus ou moins explicites, plus 
ou moins realistes d’acteurs multiples, de surmonter son manque 
de connaissance de l’entreprise et d’apprehender la fagon dont 
l’organisation fonctionne. Cela a ete particulierement vrai de cer- 
tains de nos responsables, qui ont pris un poste de responsabilite 
dans une activite dont ils n’avaient pas l’experience. 

Cependant, la reponse des responsables a de telles situations 
peut varier et le clivage presentera plus ou moins de risques selon 
le contexte et la fagon dont le responsable le vivra lors de sa prise 
de poste. Selon les objectifs et le contexte, des approches tres dif- 
ferentes pourront donner de bons resultats. Plusieurs cas de figure 
ont pu etre observes : 

♦ Dans certaines situations de crise, l’entreprise appelle un nou- 
veau responsable pour proceder a des reductions de couts signi- 
ficatives, qui s’accompagnent de leur lot de licenciements. Dans 
ce cas, le responsable a « recours » au clivage comme moyen de 
conserver de la distance par rapport aux implications emotion- 
nelles de la tache qui lui a ete confiee. C’est le cas du « cool 
killer », celui qui fait le menage sans etats d’ame. Chez AMI, 
lorsque Max organise le demantelement de son organisation, il 
semble dissiper la tension interieure de devoir tenir ce role bru- 
tal (et secret) en se convainquant d’avoir agi dans le meilleur 
interet des salaries de l’entreprise. Dans cette situation, le meca- 
nisme inconscient du clivage devient presque une strategic 
consciente. Etant donne les risques associes a ce genre d’attitude 
(rejet par les membres de l’organisation notamment), ce type de 
responsable est condamne a n’occuper son poste que pendant 
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une periode limitee. II devra etre remplace a moyen terme par 
un « integrateur », quelqu’un capable de gerer les consequences 
humaines des changements conduits pendant la crise et de sta- 
biliser l’organisation aux lendemains de la crise. C’est ainsi que 
Max a ete remplace par les responsables des deux entites aux- 
quelles AMI fut vendue. 

♦ Dans un autre cas, le responsable a ete appele pour conduire 
les changements qui moderniseront et stabiliseront les proces- 
sus de l’entreprise. II y a eu clivage dans l’esprit, les actions et 
la communication du responsable entre l’etat passe, present et 
futur (ou souhaite) de l’organisation. II a pris le risque de rom- 
pre avec le passe afin de projeter les membres de l’organisation 
dans un business model different. A quelles consequences 
s’expose le responsable s’il est pergu comme celui qui divise, et 
non celui qui federe, l’equipe ? Le risque est que les individus 
qui sont toujours attaches au passe ou qui ont des caracteris- 
tiques qui les associent au passe rejettent le responsable ou se 
sentent denigres. Mais le clivage opere entre le passe et le pre- 
sent/avenir apporte egalement avec lui une nouvelle capacite a 
agir dans le cadre de nouvelles regies du jeu. Pour certains, 
cette possibility est extremement motivante. Pour eviter les 
risques associes a ce type de clivage, on veillera notamment a 
accorder du temps aux collaborateurs qui se sentent rejetes du 
train en marche et a favoriser la cooperation en impliquant les 
individus dans la creation de la nouvelle organisation. La capa- 
cite du nouveau responsable a accepter un certain chaos pourra 
etre cruciale pour ce processus. 

Comme nous le savons, Diane a manifeste une forme de rejet 
ou de revolte contre le passe. Etait-ce un moyen d’affronter l’ave- 
nir ? De se proteger ? Un tel clivage peut etre prejudiciable a 
l’individu mais ce peut etre aussi une fagon de se donner les 
moyens d’agir. Pour Diane, le passe s’apparentait a la mort alors 
qu’elle-meme etait tournee vers la vie. A de nombreux egards, 
cette attitude lui a permis d’etre realiste vis-a-vis d’elle-meme et 
de sa situation : elle se considerait comme n’ayant qu’une utilite 
limitee pour l’entreprise a longue echeance, elle poursuivrait son 
chemin, elle ne ressassait pas les choses ou les details. 
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Quatre poles de la personnalite en equilibre 
precaire 

Dans son livre Les Jeux du pouvoir et du desir dans I’entreprise, Eugene 
Enriquez a mis en evidence quatre instances de la personnalite, 
plus ou moins presentes en chacun de nous : 

♦ le desir de realisation de soi ; 

♦ la reduction de tension ; 

♦ la communication avec autrui ; 

♦ la negation d’autrui. 

Tous les cas presentes dans cet ouvrage temoignent des tirail- 
lements auxquels donne lieu toute prise de fonction impliquant 
des responsabilites dans un contexte nouveau. C’est l’habile navi- 
gation entre ces quatre poles qui semble garantir au pilote un 
equilibre raisonnable. Autrement dit, un trop fort desir de reali- 
sation de soi risque de se traduire par la simple negation d’autrui, 
et une reduction excessive de tension peut conduire a des passages 
a l’acte brutaux, des impulsions destructrices pour l’environ- 
nement humain comme pour la stabilite organisationnelle. Tou- 
tefois, certaines structures organisationnelles favorisent un ou 
plusieurs poles : ainsi, la structure bureaucratique favoriserait- 
elle la reduction de tension alors que les structures cooperatives 
tentent de produire un equilibre entre ces poles. 

Force est de constater que les phases de transition du lea- 
dership exacerbent, selon nous, une inevitable tension entre ces 
quatre poles. 

Si un nouveau responsable vise toujours, par definition, son 
propre accomplissement, la transition a laquelle il est confronte 
le pousse souvent a agir vite (la strategic des cent premiers jours) 
et a afficher sa difference. II peut le faire grace a une communica- 
tion intense avec ses nouveaux interlocuteurs jusqu’a une possible 
demagogie, ou par des prises de position neuves, unilaterales, 
radicales (negation d’autrui, du passe) parfois, pris dans le fan- 
tasme de la toute-puissance narcissique (« J’ai tout pouvoir ») 
qu’autorisent souvent les structures d’accueil. Combien de respon- 
sables, en effet, se veulent createurs d’un ordre nouveau, contre 
vents et marees, au risque de la destruction du patrimoine culturel 
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et humain (masquant par la meme leur desequilibre provisoire) ? 
Lorsqu’il reflechit a son experience chez Venus, Pierre reconnait 
qu’il a joue sa « mission » en se preoccupant assez peu de l’impact 
que ses actions avaient sur ses collaborateurs et avec une deter- 
mination obstinee a imposer sa volonte, independamment de la 
realite. Mais aussi : comment ne pas vouloir introduire des chan- 
gements radicaux si une analyse serieuse semble l’imposer ? 


Le nouvel elu : un sauveur piege ? 

Nommer un nouveau responsable, viser une nouvelle responsabi- 
lite constituent pour l’organisation comme pour le responsable 
des mouvements a la fois vitaux et anxiogenes, risques en tous les 
cas, leurrant parfois. 

Du cote de l’organisation, ce changement provient, dans la 
meilleure des hypotheses, d’un constat murement reflechi a la 
lumiere des limites actuelles de la presente situation : l’efficacite 
est insuffisante, le climat de travail est insatisfaisant, les objectifs 
futurs necessitent un responsable d’un profil different, le contexte 
economique implique une restructuration. Luddite et dynamisme 
sont alors a la source de changements pertinents, qu’attestent en 
general les succes futurs. 

Bien que les cas etudies n’en offrent pas d’exemple clair, le ris- 
que existe aussi qu’un tel changement soit le fruit d’impulsions 
defensives associees a une analyse precaire de la situation. Le pas- 
sage a l’acte a alors comme corollaire un certain refus d’aborder la 
complexite de la situation, qui montrerait dans bien des cas 
qu’un changement de responsable ne s’impose pas. Les structures 
qui procedent ainsi par impulsions sont celles qui pratiquent le 
moins souvent des auto-analyses de leur propre fonctionnement, 
et elles sont malheureusement plus nombreuses qu’il n’y parait. 

En effet, de telles « reviews » impliquent de se dire la verite, 
de ne pas se voiler la face, et cela n’est pas aise tant la mefiance et 
la peur a ce niveau peuvent etre grandes, les relations de pouvoir 
contraignantes. 

Le risque est alors de placer le nouvel elu dans une position 
delicate, « minee » parfois : il sera le sauveur, entoure d’esperances 
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et d’attentes irrealistes, le colmateur de breches et de conflits non 
analyses. II ressemble un peu a cet enfant procree dans la fievre de 
l’espoir par un couple au bord de la rupture. La deception previ- 
sible est alors a la mesure de l’investissement illusoire. 

Ainsi trouve-t-on, dans de nombreuses organisations, des 
postes a « haut risque », ou se repetent les echecs, le turnover 
rapide des responsables et des collaborateurs. C’est que ce poste 
et ses contraintes sont insuffisamment explores ou qu’il joue le 
role de symptome d’un probleme organisationnel plus vaste et 
complexe. De tous les cas que nous avons observes, c’est Max, 
chez AMI, que ce risque a le plus menace : troisieme directeur 
general en trois ans, Max est considere par nombre de ses colla- 
borateurs comme « parachute » par le siege et la plupart sont 
convaincus qu’il ne restera pas. La fin de l’histoire devait leur 
donner raison. 

Pour sa part, le nouvel elu est generalement quelqu’un qui 
souhaite explorer de nouveaux horizons professionnels ou/et per- 
sonnels. 


Besoin de savoir et angoisses de separation 

C’est que le besoin de savoir, de connaitre represente l’un des 
besoins fondamentaux de l’etre humain, insuffisamment explore 
selon nous, souvent domine ou masque par le besoin de pouvoir, 
davantage mis en avant dans les explications des theoriciens 
comme des praticiens. Ce besoin, que l’on devrait plutot qualifier 
de desir, represente une incontestable force de vie, precieuse pour 
toute organisation. 

Toutefois, si celle-ci est trop intense, elle risque d’occulter une 
apprehension sereine du contexte de travail de l’organisation 
invitante. C’est alors le changement pour le changement, la sen- 
sibilite exageree aux flatteries, la sous-estimation systematique 
des difficulties potentielles. 

Le pari ressemble ainsi a une fuite et l’echec devient possible. 

Enfin, du cote de l’organisation comme du nouvel elu, il faut 
souligner la concomitance du renouveau et de la separation. Aller 
de 1 ’avant implique ici se separer (du precedent responsable, du 
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precedent job, de collaborateurs, d’amis...) et cela ne va pas de 
soi. Voila qui est plus facile pour une organisation que pour une 
personne. Car les angoisses de separation sont au coeur de la psy- 
che humaine, peut-etre plus centrales que toute autre anxiete 
humaine en raison de la precocite de leur occurrence dans la vie 
psychique. 

Les illustrations les plus spectaculaires et les plus parlantes de 
ces phenomenes sont peut-etre celles du changement des coaches 
des equipes sportives. C’est a un certain moment du declin de ces 
equipes que les managers ou/et presidents de clubs decident du 
changement, le plus souvent presses par des enjeux economiques 
et identitaires (l’image du club, symbole d’une region), voire par 
les joueurs eux-memes. Les coaches s’attendent a cela en per- 
manence, conscients que cela fait partie du jeu, c’est-a-dire du 
metier. Ils regrettent d’etre consideres comme des « fusibles », 
encenses lorsque tout va pour le mieux, jetes a la poubelle si les 
resultats tournent mal. Et ils savent, au fond d’eux-memes, la 
complexite de la decision. Le plus grave et le plus clair survient 
sans doute lorsqu’il n’y a plus de « fit » entre son equipe et lui, 
lorsque « le message ne passe plus », comme le precisent les diri- 
geants. Car les ressorts de la motivation des joueurs tiennent en 
grande partie a la qualite de la relation etablie avec leur entrai- 
neur. Mais il est des cas, de plus en plus frequents semble-t-il, ou 
l’immixtion intempestive de divers stakeholders (financiers, agents 
des joueurs, municipality . .) entrave la serenite du coach et rend 
la tache presque impossible. 

L’adaptation au contexte, le sens politique, la connaissance de 
soi constituent a ce niveau des attributs precieux du responsable 
pour surmonter les epreuves. Les exemples sont innombrables 
d’echecs au sein d’un club suivis de succes dans d’autres. 

Parallelement, les clubs operent souvent des changements 
judicieux d’entraineur quand ils procedent a une analyse lucide 
de la situation. Mais ils risquent aussi de voir les memes pro- 
blemes surgir si l’entraineur ne representait que le symptome de 
difficultes insuffisamment analysees. 
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La reconnaissance de dette et ses pieges 

Ajoutons que le nouveau responsable ne peut etre indifferent au 
fait d’avoir ete choisi. Mais un tel choix implique un piege psy- 
chologique pour le nouvel elu : la dependance au diagnostic de sa 
hierarchie. Une mission lui est generalement confiee, des echean- 
ces fixees a partir d’une representation de l’interieur de la situation 
par des dirigeants necessairement pris dans l’histoire de l’organisa- 
tion. Certes, une marge d’autonomie est souvent laissee au nouvel 
arrivant pour qu’il se fasse « son » idee, mais cette marge ne peut 
etre toujours exploitee en raison des sentiments de culpabilite que 
risque de susciter une analyse differente, voire contraire, de celle 
de la hierarchie. Manifester un disaccord, soutenir une option dif- 
ferente apres avoir ete elu n’est jamais chose facile meme si cette 
prise de responsabilite est bien celle attendue (et redoutee a la fois) 
par la hierarchie. Pierre, chez Venus, illustre toute la difficulte 
qu’il y a a resoudre cette tension. 

L’autonomie psychologique (a la fois cognitive et emotionnelle) 
du nouveau responsable constitue done bien une cle du succes. 


Securite ontologique et contenance des paradoxes 

Les prises de poste observees revelent la necessite d’une relative 
« securite ontologique ». Par securite ontologique, il faut entendre 
un sens prononce de sa propre identite, susceptible d’aider l’indi- 
vidu a faire face a toutes sortes de situations difficiles. Lorsqu’il 
decrit cette notion dans son livre The Divided Self, Ronald D. Laing 
fait reference aux personnages de Shakespeare et de Keats par oppo- 
sition a ceux de l’univers kafkaien. 

Toutefois, la securite ontologique necessaire aux nouveaux elus 
ne renvoie pas seulement a un sentiment du moi tellement fort 
qu’il isole l’individu des autres. Meme si, comme le dit Ronald 
D. Laing, « le sentiment de sa propre identite autonome est neces- 
saire pour avoir une relation normale avec les autres », il doit etre 
associe a un sens de la responsabilite sociale car on sait que le souci 
exclusif de l’efficacite economique peut conduire a la barbarie. Les 
paradoxes qui s’imposent aux responsables en situation de prise de 
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poste sont multiples : doser l’intimite et la distance, etre dans et 
hors du systeme, etre a la fois dans le passe et l’avenir, affirmer son 
point de vue et etre a l’ecoute de celui des autres, etre aupres de 
son equipe et de ses subordonnes tout en respectant et question- 
nant sa hierarchie. 

Plus la securite ontologique du responsable est forte, plus il 
est capable de supporter la complexite tout en conservant sa pro- 
pre liberte de jugement et en refusant de ceder a ses impulsions, 
en acceptant le dialogue avec les autres et en inventant avec eux 
les composantes d’une aventure a vivre ensemble. 

Parmi les responsables que nous avons observes, certains nous 
ont donne l’impression d’etre submerges alors que d’autres sem- 
blaient plus aptes a survivre a l’experience de la prise de fonction 
dans une nouvelle organisation. Naturellement, la plupart des 
responsables sont capables de gerer un stress tres important, ce 
qui constitue probablement l’une des raisons de leur reussite pro- 
fessionnelle. Mais il apparait que certains traversent des periodes 
d’anxiete plus ou moins longues lors de la prise de fonction. 
Comment certains individus parviennent-ils a faire face ? Dans 
plusieurs des cas, il semble que ce soit une question de realisme : 

♦ Realisme quant au besoin de disposer d’un systeme de soutien : utili- 
sation d’une ou plusieurs « caisses de resonance », contacts 
avec ses pairs, utilisation d’autres organisations/services/unites 
comme « benchmark » pour trouver des idees et des encoura- 
gements et avoir une idee du temps qui sera necessaire pour 
conduire les changements. 

♦ Avoir une notion realiste du temps : temps necessaire pour conduire 
un diagnostic de l’organisation, temps pour mettre en oeuvre 
les changements, temps requis avant que les premiers resultats 
puissent etre mesures ou les premieres ameliorations de perfor- 
mances enregistrees. 

♦ Connaissance de soi et acceptation de ses propres limites : reconnaitre 
son manque de connaissance de l’entreprise et trouver des 
moyens de le contourner sans avoir besoin de detenir soi-meme 
tout le savoir (ecouter, s’entourer d’experts. . .), accepter et tra- 
vailler avec ses propres faiblesses et ne pas les dissimuler aux 
autres (ils se montrent plus indulgents), verifier ses hypotheses 
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et ses plans d’actions avant d’agir, accepter l’echec (ou son even- 
tualite). 

Capacite a accepter le chaos, pas de hesoin d’ omnipotence ou de maitrise 
totale. Ces responsables semblent capables de communiquer 
cela au reste de l’organisation afin de pouvoir gerer leurs atten- 
tes ; il est a certains moments a meme d’insuffler une forme de 
realisme a ses collegues et a ses subordonnes, ce qui signifie 
que ceux-ci accepteront de le suivre meme si la voie n’est pas 
claire. 

Capacite a etre « au milieu », « entre » : dans le temps et au niveau 
de sa position (entre le predecesseur et le successeur, entre l’orga- 
nisation et la hierarchie, entre le passe et le presen t/avenir. . 
Capacite a remettre en cause les objectifs fixes par la hierarchie. 



Conclusion 


Vers un leadership de transition ? 


Le changement devenant la norme dans les organisations (pour de 
bonnes ou de mauvaises raisons), les responsables sont appeles a 
affronter de maniere recurrente les dilemmes de la prise de fonc- 
tion. A la lumiere de notre etude et au-dela, prenons le risque de 
dresser un portrait ideal (au sens de l’ideal-type weberien) de 
notre nouveau responsable. 

A de nombreux egards, le responsable en transition s’appa- 
rente au « pionnier », au decouvreur que decrit Harold Leavitt 
dans son livre Corporate Pathfinders. II recherche les « graines de 
vie » au sein de l’organisation et les aide a croitre. Mais il s’en 
distingue aussi par un certain nombre d’autres attitudes et traits 
de personnalite. 

Curieux, il est capable d’accepter des sentiments ambivalents 
et negatifs chez les autres et en lui-meme et de ne pas se laisser 
detruire ou conduire par ses emotions a prendre des decisions 
impulsives. Il sait que la complexity est la regie et qu’on ne peut 
pas resoudre mais seulement contenir les paradoxes. Capable 
d’affronter la solitude, il aime travailler avec les autres et propo- 
ser des espaces de transition (reflexifs) ou des environnements 
d’apprentissage : la creation individuelle et la creation collective 
sont plus importantes pour lui que la simple obeissance et la 
reproduction de l’existant. 

Solide psychologiquement, il ne rejette pas le conflit s’il est 
necessaire et essaye d’equilibrer prise de risque personnelle, auto- 
rite et ecoute, tout en communiquant son enthousiasme et sa 
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« foi » en la possibility de surmonter les difficultes inevitables de 
la vie de l’organisation au quotidien. 

Sa securite personnelle l’aide a developper l’empathie contex- 
tuelle grace a laquelle il peut proposer les bonnes decisions. 

Ses valeurs ethiques le gardent du recours a des approches et 
des attitudes manipulatrices. C’est ce qui lui permet de gagner la 
confiance de ses collaborateurs. 

En egrenant ces qualites ideales, on peut se demander si elles ne 
s’appliquent pas plus largement aux responsables d’aujourd’hui. 
Ne se trouvent-ils pas, en effet, plonges dans un environnement 
particulierement stressant, confrontes a une serie de transitions de 
tous ordres ? 

En fin de compte, les transitions representent des sources de 
developpement potentiel pour les responsables comme pour l’orga- 
nisation. Bien gerees, elles temoignent du mouvement meme de la 
vie. A condition, bien entendu, que la vie pour les uns ne devienne 
pas l’enfer pour les autres. . . 
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Prise 
de poste 

Les dilemmes du manager 


Rapidite de decision, capacite a trancher dans le vif, a atteindre 
les objectifs fixes, a s'imposer a la nouvelle equipe, voila quel- 
ques-unes des attentes de la hierarchie vis-a-vis du responsable 
nouvellement nomme. Ce dernier est souvent confronts a des 
defis complexes sans etre pour autant prepare aux dilemmes 
de la situation. Rien d'etonnant alors a ce que le pourcentage 
d'echecs des nouveaux dirigeants soit si important... 

Gilles Amado et Richard Eisner ont voulu explorer les enjeux, 
peu traites, de cette phase particulierement critique. Pour cela, 
ils ont procede a de nombreux entretiens et suivi des dirigeants 
avec leurs equipes dans plusieurs entreprises europeennes, afin 
d'eclairer les choix difficiles auxquels ils se trouvent confronts : 
Que faut-il transformer ? Qu'est-il bon de preserver ? Quelle 
distance maintenir avec les collegues ? La hierarchie ? Les 
subordonnes ? A quel rythme mener le changement ? 

Autant de dilemmes et de tensions qui, selon les auteurs, doivent 
etre apprehendes avec lucid ite pour parvenir a des actions effi- 
caces. En mettant au jour la diversity de ces problematiques, ils 
invitent chaque nouveau responsable, mais aussi leur hierarchie, 
a utiliser la « grille » qu'ils ont elaboree pour systematiser la 
reflexion et organiser le developpement des organisations. 

Fruit d'un travail de recherche approfondi, cet ouvrage se veut 
un outil a la fois concret et de reflexion pour tout nouveau 
« preneur de poste ». 
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